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EVALUACION FINAL DEL
PROYECTO DE DESARROLLO DE LA MICROEMPRESA DE EL SALVADOR

RESUMEN EJECUTIVO
A. INTRODUCCION

Este es e Resumen Ejecutivo de una evaluacion del Acuerdo Cooperativo No. 519-0318-A-00-0352-00, Acti
Desarrollo de la Microempresa, celebrado € 30 de agosto de 1990 entre FINCA International y la USAID/EI
La evaluacion tiene dos propositos:

1 Evaluar y proporcionar retroalimentacion ala USAID sobre el avance hacia el logro de los ob)
del Acuerdo Cooperativo; y

2. Formular recomendaciones respecto a pasos futuros para adelantar €l desarrollo del CAM (Ce
Apoyo alaMicroempresa).

Lainformacion generada a partir de la evaluacion esta destinada a ayudar aFINCA, ad CAM, y alaMisiond
discutir una posible colaboracion futura para apoyar el desarrollo continuo del CAM.

B. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El Acuerdo Cooperativo celebrado entre FINCA y la USAID/EIl Salvador contemplé un monto total de US$1
Lameta de este Acuerdo Cooperativo era "aumentar las oportunidades de generacion de ingresosy de emple
productivo paralas microempresas, para de esta manera permitir que mejoren su contribucion y participen er
beneficios del crecimiento econdmico”. El propdsito era " establecer una nueva institucion salvadorefia viable
sostenible para aumentar el acceso disponible a microempresarios para obtener servicios financierosy no fin:
Durante los siete Ultimos afios, FINCA ha trabajado con empleados contratados a nivel local como también ¢
de plantay expertos independientes en €l &rea de crédito ala microempresa parallevar atérmino este mandat

En 1991, con fondos proporcionados por la USAID bajo la Actividad de Desarrollo de la Microempresa, FIN
Centro de Apoyo alaMicroempresa (CAM), una ONG salvadorefia legalmente inscritay con cuatro oficinas
para manejar |as carteras de préstamos de |os programas de Bancos Comunitariosy Crédito ala Microempre:
también para proporcionar servicios de capacitacion.

En julio de 1994, se descubri6 un desfalco de grandes proporciones en la Oficina Regional de San Miguel. S
inmediatamente acciones correctivas. A julio de 1997, el CAM tenia 16.636 clientes activos, activos por un v
US$2.560 millones, una cartera de préstamos insolutos de US$1.430 millonesy US$971.000 en efectivo.

C. CONCLUSIONESY LECCIONES APRENDIDAS

1 BANCOS COMUNITARIOS



La cartera haregistrado un desempefio muy impresionante a partir de 1996, ya que solamente el 1,6% de sus
tienen saldos morosos en exceso de 90 dias a 31 de agosto de 1997. Sin embargo, €l monto promedio de los
es sospechosamente bgjo, casi en €l nivel minimo para préstamos nuevos.

Un monto promedio bajo para los préstamos incluidos en una cartera de préstamos aumenta |os costos admin
por délar de cartera de préstamos de |os bancos comunitarios (deseconomia de escala). Para un monto deterrnr
cartera de préstamos, también reduce el nimero de beneficiarios. Que un miembro permanezca con lamisma
de préstamos y ahorros afio tras afio sugiere que el programa puede no estar levantando |os miembros econén
hasta alcanzar niveles significativamente mas altos de ingresos, 0 sea, que no se esta rompiendo e circulo vic
pobreza. Si esto es cierto, pondria en duda la contribucién del Programa de Bancos Comunitarios al objetivo
los ingresos de la poblacion pobre. Alternativamente, puede reflgjar que sencillamente toma més tiempo (ma
lo previsto para aumentar € monto de los préstamos (y |os ingresos), o que un nimero de miembros menor q
previsto se encuentra en condiciones de lograr tal mejoria.

Desde 1996 se encuentran en vigencia politicas, y se estan generando informes, para clasificar correctamente
por antigliedad, crear reservas para préstamos no recuperables en un monto aceptable relativo ala morosidad
a pérdidas préstamos vencidos por mas de 180 dias. Un informe de antigliedad sobre |a cartera de préstamos
bancos comunitarios desde la Evaluacién de Medio Término muestra que ef ectivamente se estén castigando ¢
préstamos vencidos por més de 180 diasy que la calidad de |a cartera esta mejorando.

El crecimiento de los bancos comunitarios ha sido mas lento que lo proyectado para este programa sobre los
anos, en tanto se recuperaba del fraude ocurrido en 1994. Proyecciones quinquenalesindican que el crecimiel
aumentara substancialmente pero, sin ningun cambio significativo o ningunainiciativa nueva, es dificil dgar
considerar |as proyecciones como excesivamente optimistas.

L a capacitacion se introduce inicialmente en los bancos comunitarios en proceso de formacion. Se requiere g
miembros asistan a cuatro sesiones de capacitacion semanales con una duracion de aproximadamente una ho
Cuando miembros nuevos se ingresan a un banco, reciben capacitacion informal sobre estos aspectos de lafc
un banco. Adicionalmente, los dirigentes de bancos comunitarios asisten a sesiones de capacitacion especialr
adaptadas a sus responsabilidades.

Con © retiro de los instructores dedicados, solamente un 21% de los que de acuerdo alas proyecciones debia
capacitacion efectivamente la recibieron. Pero quizas el hecho méas desconcertante es que datos correspondiel
1996 y 1997 (hasta noviembre) indican que 14.160, 18.183 y 20.537 miembrosy dirigentes de bancos comur
respectivamente, participaron en actividades de capacitacion, es decir, que cada miembro asistio a ligerament
una sesion formal por afo, y apenas ¥2 sesion en 1995. Lo anterior representa un déficit significativo frente a
propuesta de una sesion de capacitacion por mes. Aungue € estilo de la capacitacion es sumamente participa
encuentran disponibles cuadernos de trabajo o materiales instructivos para distribuir alos participantes, de m
éstos no tienen ningunaforma de hacer referenciaalo aprendido. Tampoco se refuerza el aprendizaje tanto ¢
hacerse si se dispusiera de materiales auxiliares.

Los que respondieron ala encuesta de bancos comunitarios en 1997 tenian criterios generalmente positivos a

programa. Los afiliados de este programa consideran que sus niveles de vida han sido mejorados significativi
como consecuencia de su afiliacion alos bancosy que mejoraran significativamente mas en el préximo afio. .
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resultados de la encuesta de 1997 son solidos y positivos con relacion alos impactos econdmicosy sociales ¢
través de la &filiacion a un banco comunitario, no son tan sélidos como |os resultados obtenidos en la encuesl
administrada en 1993. Laregion en la que se produjo el fraude en 1994 tiene el mismo patron de respuestas
Programa de Bancos Comunitarios como las otras tres regiones. El Programa de Bancos Comunitarios ha alc
mujeres rurales pobresy les ha ayudado a mejorar sus posibilidades de ingresos 'y ahorros. Ademas degj6 a su
con la sensacién de ser empoderados en términos de su capacidad y conocimientos, su confianza en si mismc
recursos.

En suma, a pesar de las dificultades encontradas, |a experienciadel CAM indica que el sistema de bancos cor
produce resultados favorables en El Salvador.

2. CREDITO A LA MICROEMPRESA

El Programa de Crédito ala Microempresa no produce resultados tan favorables, por un amplio margen, com
Programa de Bancos Comunitarios. Debido a las altas tasas de incumplimiento, se descontinuaron |os préstar
solidaridad para microempresas en junio de 1996. El programa continu6 operando Unicamente con préstamos
individuales, con preferencia para aquellos miembros de los grupos de solidaridad anteriores, quienes eran vi
mejores riesgos de crédito. Aun con este notable cambio de politicas, latasa actua de incumplimiento en lac
reciente de prestatarios individual es es preocupante.

Lareduccion en los saldos de préstamos en afios recientes ha sido considerable, debido no solo ala congelaci
también a los préstamos castigados a pérdidas. A pesar de los valores castigados y de lamermaen la cartera
lamicroempresa, el indice de antigliedad se ha deteriorado, y |os préstamos vencidos por mas de 30 dias repr
67,7% a 31 de agosto de 1997.

Laeliminacién de los grupos de solidaridad hizo que este Programa fuera alin mas diferente del Programa de
Comunitarios en el cual los comparieros prestatarios se ayudan mutuamente. Continla observandose unafalti
integracion de los dos programas del CAM, y ninguno, 0 muy pocos, de los egresados del Programa de Banc
Comunitarios se han convertido en clientes del Programa de Crédito ala Microempresa.

El Programa de Creédito ala Microempresa hatenido altas tasas de incumplimiento y de pagostardiosen €l p
continda sufriendo del mismo problema. En marcado contraste con los que respondieron ala encuesta de ban
comunitarios, méas de la mitad de los microempresarios prestatari os tenian pagos tardios o faltantes en sus pre
recientesy las dos terceras partes expresaron que era dificilCo, en efecto, muy dificilCpagar €l monto corres
en lafecha estipulada. Es probable que estos factores ayuden a explicar por qué |os criterios de estos benefici
préstamo reportados en la encuesta no fueron tan positivos como los del Programa de Bancos Comunitarios.
prestatarios bajo €l Programa de Crédito ala Microempresa se mostraron mucho menos satisfechos con el pre
tenian una probabilidad mucho menor de atribuir a dicho programa impactos positivos sobre sus vidas o trabi
no existe en la encuesta ninguna prueba directa que indique que las reacciones negativas sean causadas por ul
capacitacion y seguimiento, se trata de una probabilidad muy real.

El Programa de Crédito ala Microempresa se disefid con el objetivo de alcanzar a mujeres pobres, y en efect

participado en é méas mujeres que hombres. Los ingresos de las mujeres que habian recibido préstamos efect
aumentaron de una manera significativa entre |os periodos anteriores al préstamo y la época actual.
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3. SUSTENTABILIDAD FINANCIERA DEL CAM

Se habia criticado a CAM en el pasado por contar con mecanismos de gerencia financiera inadecuados e infc
financierainexacta, pero la calidad de lainformacion ha mejorado enormemente. El sistema de crédito ahora
conciliarse con el sistema de contabilidad, y € proceso de planificacion se encuentra bastante adel antado, gre
valiosa asistencia técnica proporcionada por FINCA. Toda lainformacién solicitada estaba facilmente dispor
proporciond informacion de apoyo para explicar situaciones especificas. Se modifico la politica sobre reserve
muchas de las recomendaciones formuladas por FINCA con relacion ala gerenciafinancieray de créditos o
€jecutadas 0 se encuentran en vias de g ecutarse, algunas con la colaboracion de FINCA.

Debido al fraude y a otros préstamos morosos, € balance general se ha reducido en un 33% desde su pico alfti
al 31 de diciembre de 1993. Hasta que las utilidades comiencen aincrementar |0s ingresos retenidos, sera ne
suplementar el decreciente patrimonio neto s la cartera ha de crecer.

Se ha deteriorado la productividad en el Programa de Bancos Comunitarios desde 1995. Se hareducido en fc
dramatica el nimero de clientes microempresarios por cada oficia de crédito, ahora que ya no se esta utilizar
modalidad de |los grupos de solidaridad.

L os costos de persona como porcentaje del total de costos administrativos (sin incluir los costos financieros
reservas para préstamos malos) han ido bajando progresivamente, 1o cual constituye evidenciade que el CAN
progresando bien en sus esfuerzos por recortar 10s costos y operar de una manera més eficiente. Sin embargo
gue e volumen de préstamos también se ha visto reducido substanciamente y |os gastos relacionados con €l

los préstamos morosos son atosy frecuentemente producen un rendimiento bajo, se han deteriorado enormel
indices de eficienciaen 1996, a pesar de la reduccion en los costos de personal .

El CAM havenido generando pérdidas por operaciones desde 1993, |o cual ha erosionado seriamente su base
L os costos de operacién no disminuyeron, a pesar de lareduccion en los ingresos financieros. Lostiposdein
mantenido en el 3% mensual desde que seinicid e programa, pero los costos van en aumento. No obstante, €
en la competencia significa que los tipos de interés no pueden subir, de modo que e CAM se ve presionado ¢
su eficiencia mediante una reduccién de los gastos y € logro de economias de escala. Unavez que el CAM te
tomar prestados fondos en el mercado, |os costos financieros aumentaran substancialmente, produciendo un i
negativo sobre la sustentabilidad operativa.

Utilizando las cifras reales correspondientes a agosto de 1997 y las proyecciones del anteproyecto del Plan E
correspondiente al periodo de 1997 a 2001, tanto el CAM como FINCA parecen optimistas respecto al crecir
balance general. Este crecimiento acelerado, si efectivamente puede lograrse, también tendra importantes imy
con relacién ala calidad de la cartera de préstamos.

Debido a que las proyecciones muestran un crecimiento considerable en la cartera de préstamos, también se t
proyectado un aumento substancial en la productividad de los activos. Si 10s supuestos son realistas, esto mej
enormemente la rentabilidad del CAM; no obstante, aumentar del 52 al 90% larelacion cartera neta-total de
una meta muy ambiciosa.
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El CAM no ha obtenido financiamiento de fuentes externas distintas ala USAID y FINCA. La tnicafuente
nueva que se menciona en e anteproyecto del Plan Estratégico serefiere a acceso a préstamos comerciales c
en 1999, utilizando el programa de garantias de FINCA.

Se ha proyectado que el CAM alcanzarala sustentabilidad operativa, incluido el establecimiento de reservas
préstamos incobrables, en 1998. Esta meta parece alcanzable, dadala mejoralograda (del 82 al 94%) de 199¢
Nuevamente, lainflacion esla"gran incognita' a analizarse la sustentabilidad financiera. Lo que si sabemos
embargo, es que el CAM no pudo alcanzar la autosustentabilidad para el fina del proyecto, independienteme
definicion o tasa de inflacion utilizada. Sin embargo, el futuro cercano deberia de proporcionar oportunidade:
paraque e CAM alcance su meta en términos de sustentabilidad si 1a cartera puede crecer sin problemas der
s los costos pueden controlarse afin de permitir un margen razonable de rentabilidad.

4. GESTION Y ADMINISTRACION DEL CAM

Antes de descubrirse, a mediados de 1994, el fraude masivo en la Oficina Regional del CAM en San Miguel,
identificado debilidades en la gestion y administracion del CAM y se habian formulado recomendaciones par
FINCA proporciond tanto asistencia técnica paraayudar a Centro aavanzar haciael logro de la sustentabilic
institucional. Al finalizarse el proyecto en agosto de 1997, laadministracion del CAM se habia mejorado en'i
generales, aungque siempre se requieren mejoras adicionales, especialmente para completar e integrar |la comg
de las operaciones y la contabilidad. EIl CAM ahora es una organizacién mas &gil y con mayor capacidad.

El nimero de empleados ha sido reducido de 210 a 125 &l final de noviembre de 1997, equivalente a una redt
40%. En general, el personal dela oficina central refleja mejores niveles educativos que a principios de |os ai

Losniveles salariales del personal de campo del CAM son bgjos; €l salario de los promotores anivel de ingre
institucion apenas supera €l sueldo minimo. Algunos de los promotores del CAM han sido contratados por ot
programas de desarrollo de la microempresa o se han retirado para buscar mejores salarios en empleos en otri
Durante mucho tiempo se ha recomendado ofrecer pagos basados en incentivos a personal de campo, y e Ct
programado instituir tal sistema, en virtud del cual la compensacion estara basada en el crecimiento de la cart
préstamosy otros criterios.

Una reaccién prudente ante el descubrimiento del fraude fue la centralizacion de la administracion financiera
permite que e personal de la oficina central proporcione un mayor nivel de supervision. Actualmente el CAN
con un sistema de informacion gerencial integrado. Algunas de las funciones del CAM estan computarizadas
(contabilidad) mientras que otras no o estan (emision de cheques).

Es simbdlico de lafuerzadel CAM que su personal técnico puede cooperar eficazmente con |os consultores t
HUB y evaluar opciones paralograr un sistema de informacion integrado. En todo caso, se proyecta que pare
1998 e CAM tendra en operacion un sistema de informacion mucho mejor. Las actividades actuales de audit
y externa deberian de impedir lareincidencia de un caso de fraude de proporciones tan grandes y tan prolong
el que sedio en laOficina Regional de San Miguel. En particular, los controles internos estan bien establecio
aceptados dentro del CAM, al punto que constituyen un elemento de la cultura corporativa del Centro.
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El disefio del proyecto hizo hincapié en el hecho de que se crearia unainstitucion salvadorefia sostenible atre
proceso que se € ecutaria desde abajo haciaarribay que alalarga produciria una entidad controlada por sus |
clientes (prestatarios). A fin de lograr que la Asamblea General incrementara su eficaciay preparar alos asoc
activos para ser miembros potenciales de la Junta, se reformaron los estatutos del CAM en 1997. Dichos esta
establecen una serie de pasos parallegar a ser asociado activo, proporcionando ala actual Junta Directivay A
General amplias oportunidades para negarse a conferir calidad de asociado a cualquier persona gque no quisiel
la Junta, por cualquier motivo que sea.

El proyectado proceso que se g ecutaria "desde abajo hacia arriba” no se concreto, y e proyecto tampoco terr
una Junta Directiva dominada por |os participantes. Aunque FINCA retuvo un control substancial anivel de |
Directiva, e CAM estafuncionando bien a nivel operativo bajo la direccion de la Directora Ejecutiva, una pr
salvadorefia.

L as siguientes observaciones podrian resultar de utilidad en el disefio y g ecucién de proyectos de microfinan
similares:

1) Desde €l inicio de la gecucion, esimportante lograr un equilibrio entre el crecimiento de una:
de préstamos de alta calidad y € fortalecimiento institucional.

2) Tomar en cuenta el ementos contextuales que pudieran afectar de una manera adversael proye
proyecto tuvo que enfrentar practicas culturales que no propiciaban la participacion activadel
como también g emplos de otros préstamos subvencionados por € gobierno que alalarga erar
perdonados.

3) Comenzar temprano a proporcionar oportunidades y capacitacion para desarrollar |a capacidac
liderazgo anivel local, tanto alos prestatarios como al personal institucional.

4) Puede ser posible reducir € conflicto entre el desarrollo operado desde abgjo hacia arriba de
organizaciones como el CAM, por un lado, y la necesidad de contar con cierto nivel de contro
parte de la Junta Directivay organismos de financiamiento, por otro. Ahora que se sabe més a
gué funcionay qué no funciona en materia de microempresas, puede ser posible que otros pro
entreguen una mayor medida de control administrativo y de politicas, y en una etapa mas temj
beneficiarios y otros ciudadanos del pais que hayan formulado un compromiso con los propés
desarrollo de la microempresa.

5. PAPEL DE FINCA INTERNATIONAL EN EL CAM

La descripcion de trabajo preparada para esta evaluacion incluye un andlisis del grado de cumplimiento de Fl
los términos de su Acuerdo Cooperativo y una evaluacion de la calidad de la asistencia técnica proporcionadk

El que el CAM hayatenido perspectivas razonablemente buenas de lograr la sustentabilidad financieray orge
parael afio 2001 constituye, en si, un logro. Si se concretara dentro de ese marco, seria cuatro afios mas tarde
estipulado en el disefio del proyecto. Lamayor parte del atraso de cuatro afios puede atribuirse a crecimientc
temprano y poco aconsejable que produjo como resultado muchos bancos comunitarios débilesy lafaltade ¢
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gue en conjunto hicieron posible el serio caso de fraude. Luego, FINCA ayudd a CAM acorregir sus debilid
bien podria haberse hecho més en ciertas areas, FINCA es merecedora de elogios por haber contribuido a que
encuentra mucho maés fuerte actualmente desde e punto de vista organizativo que a mediados de 1994.

Considerando laintencion del Acuerdo Cooperativo, puede considerarse que FINCA ha cumplido con el prir
establecido en dicho acuerdo, al introducir con éxito en El Salvador un nuevo enfoque para proporcionar acct
esguemas de crédito y ahorro y a programas de capacitacion paralos pobres, y particularmente paralas mujel
La sustentabilidad financiera, si bien no se logré dentro del marco cronol égico del proyecto, en efecto podria
€l transcurso de los préximos anos.

Si bien reconoce que se han registrado muchos logros, laMision de laUSAID esta preocupada porque €l pro
proyectoCla sustentabilidad del CAMCno se habialogrado a terminarse el financiamiento para el proyecto ¢
agosto de 1997. Al atribuir responsabilidades, esimportante distinguir entre aquell os elementos que estaban |
haber estado) bgjo el control de FINCA vy los que no estaban. Debe tenerse en cuenta que, durante el proceso
gjecucion, a veces se modifican los disefios de | os proyectos.

El hecho de que larelacion de FINCA se ha mantenido tan estrecha, tanto antes como después del vencimien
Acuerdo Cooperativo e 31 de agosto de 1997, constituye un cambio de facto en el disefio del proyecto. El pr
de FINCA también contribuyo ala gestion del CAM desde arriba hacia abajo, otro cambio de disefio. Al con
proyecto, el CAM no tenia una Junta Directiva en €l que los clientes tuvieran una voz predominante. Tomanc
conjunto los dos cambios de disefio, existe un modelo institucional que es diferente del previsto en el disefio

proyecto. De acuerdo con disefio, ala conclusiéon del proyecto € CAM seria unaingtitucion salvadorefia que
alcanzado la sustentabilidad financieray que tendria una Junta Directiva dominada por clientes del Centro.

El modelo real es el de unaafiliada de FINCA que alin lucha por lograr la sustentabilidad y que sobre la mart
recibe grandes cantidades de orientacion y asistencia técnica de FINCA. Que el modelo existente sea el més
depende de diversos factores, incluyendo la evaluacion que se haga de FINCA como organizacion. Dadalae
relacion estructural existente con FINCA, incluyendo la asistencia prestada a FINCA através de HUB, puede
conveniente suspender € juicio por ahora. La conclusion de HUB sera un momento oportuno para evaluar tal
como €l fracaso del CAM en sus esfuerzos por alcanzar |a sustentabilidad, como también |as contribuciones
ese resultado. El logro de la sustentabilidad por parte de CAM efectivamente se ha postergado, aunque ain d
asistenciade la USAID (bien que ahora através de un proyecto financiado desde el nivel central en sustituci¢
Proyecto de Desarrollo de la Microempresa patrocinado por la Mision).

Resulté razonable que FINCA modificara el Programa de Bancos Comunitarios para permitir que los miemb
graduaran y que se conservaran |os bancos existentes después de nueve ciclos. Se trata de un programa pione
miembros existentes les gustaban sus bancos y querian continuar con ellos. Pero habriasido de utilidad que F
consideraralas consecuencias y examinaraunavez mas €l disefio del Programa de Bancos Comunitarios. Por
general, no se espera que |os que g ecutan un proyecto tomen un paso atras 'y analicen interrogantes basicos, |
fue, y continlia siendo, una importante fuerza creativatras el concepto de los bancos comunitarios a nivel nac

Una segunda desviacién importante del disefio original fue laincorporacién de un nuevo Programa para Mict

con limites de crédito mas altos. Este programa no se describio en el Documento del Proyecto ni existia una
para su desarrollo, lo cual significé que los organizadores del proyecto se veian obligados a desarrollar una e
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conforme avanzaba el proyecto. Aunque el Programa se modifico periddicamente, continta presentando un d
mas deficiente que € del Programa de Bancos Comunitarios. En retrospecto, quizés FINCA podria haber acti
temprano para corregir (o eliminar) el Programa de Crédito ala Microempresa.

El término "cumplimiento” puede connotar una obligacion contractual. Deberia sefidl arse que desviaciones di
trazado originalmente en & Acuerdo Cooperativo fueron documentadas y aceptadas por la Misién. Por g emg
de modificaciones al proyecto y la aprobacion de los comprobantes presentados por FINCA, la Mision aceptc
FINCA no estaria contribuyendo el monto previsto de US$4,9 millones de fondos nuevos de contraparte. Exi
embargo, una probable excepcién de este patrén. FINCA teniala obligacion de reembolsar alaMisién US$1
pérdidas de fondos de la USAID relacionadas con el fraude ocurrido en San Miguel; este monto forma parte (
pérdidatotal de US$941.000 que debio absorber el CAM. Aungue un examen del fraude no encajé en el alca
trabajo cubierto por laevaluacién actual, este reintegro de fondos por parte de FINCA sugiere que ésta erare
en ciertamedida, de algunas de las pérdidas. El fraude se descubrié en un momento en que laintervencion di
FINCA en el CAM se habia disminuido. Con esta notable excepcion, FINCA ha cumplido, por regla general,
obligaciones contractual es asumidas bajo el Acuerdo Cooperativo.

En esteinforme, €l término "cumplimiento” se utiliza en &l sentido de cumplimiento con laintencion y expec
proyecto. Utilizando este concepto de cumplimiento, se llega a una conclusién mas positiva con relacion ala
por FINCA International de los términos del Acuerdo Cooperativo.

En su propio Informe Final, FINCA International justifica su historial firmemente con base en lo aprendido,
gue la experiencia de aprendizaje proporcionada por este proyecto resultdé sumamente importante para proyec
tipo en el mundo entero, asi como también parala USAID y FINCA, y gue las lecciones aprendidas se dieror
areas de Metodologia Crediticia, Gerencia Financiera, Sistemas Administrativos, Sistemas de Gestion, Capac
Asistencia Técnica, entre otras. El Equipo de Evaluacion esta de acuerdo, aunque observa ademas €l nivel co
de costos creados parael CAM y parala USAID/EI Salvador por ser éste un proyecto experimental. Si FINC
International abriera hoy dia un Programa de Bancos Comunitarios por primeravez en el Salvador, muchas, ¢
las fallas en términos de administracién y gestion no ocurririan, debido alo aprendido através del proyecto ¢
El CAM sufrié porgue fue un elemento de una experiencia de aprendizaje tanto parala USAID como para Fl

Si por cumplimiento se entiende no la satisfaccion de los términos y fechas especificas originales del acuerdc
establ ecimiento exitoso de un nuevo enfoque para abrir acceso al crédito parala poblacion pobre de El Salva
sido ampliamente adoptado en dicho paisy que puede haber tocado las vidas hasta de un millén de personas
todos los programas del CAM vy de otras entidades imitadoras), entonces puede decirse que FINCA Internatic
hecho una contribucion muy positiva totalmente compatible con laintencion original del proyecto.

D. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

El CAM, con asistencia técnica proporcionada por FINCA, actualmente estarealizando y planificando muchi
orientadas a mejorar sus operacionesy lograr la sustentabilidad. Estas acciones, que en principio parecen de
presentan en forma sintetizada en el anteproyecto del Plan Estratégico del CAM como también en otros docu
por |o tanto no se repiten aqui. Las recomendaci ones que siguen son las que fueron desarrolladas durante €l ti
la evaluacion o que merecian mencion especial.



1 BANCOS COMUNITARIOS

Deberian investigarse mas a fondo las causas del bajo monto promedio de los préstamos, para que el CAM pi
beneficiarse de economias de escalay mejoras en términos de eficiencia.

Deberian redlizarse esfuerzos de seguimiento para conciliar las sumas castigadas a pérdidas con € saldo cont
Otro tema que merece un seguimiento estrecho es la medida en que los esfuerzos de cobro se estandarizan y ¢
documentan, asegurando la debida diligenciay €l manejo agresivo de los saldos morosos.

Se recomienda continuar explorando oportunidades de capacitacién externa (con financiamiento total) (por g
Seguro Social), que servirian para suplementar las actividades de capacitacion interna sin ningun costo adicic
CAM. Por otro lado, los cuadernos de trabajo y materiales para distribuir a participantes normalmente acrece
esfuerzos de capacitacion, y deberian considerarse en el futuro.

Necesitan actualizarse y ponerse en vigencia manuales de capacitacion y de crédito. A medida que se apruebe
futuros, los mismos deberian incorporarse como apéndices, para que |os manual es se mantengan actualizados

Lafaltade graduacion y la permanencia de muchos miembros y bancos comunitarios constituyen una desvia
significativa del modelo de disefio que aumentalos costos y disminuye el nimero de beneficiarios y que puex
gue se estalogrando un menor grado de impacto que € previsto en términos de romper €l ciclo de pobreza (a
ingreso). Estas consecuencias merecen unainvestigacion mas a fondo.

Cabe observar gque las personas que respondieron a la encuesta tienen comentarios positivos acercade losim)|
econémicos, mientras que la falta de graduacion y € bajo monto promedio de los préstamos sugieren que dic
beneficios pueden ser limitados. Seran necesario realizar investigaciones adicional es para explicar esta dispal
aparente.

2. CREDITO A LA MICROEMPRESA

Si ha de continuar en operacién e Programa de Crédito ala Microempresa, deben tomarse varios pasos.

1) Corregir & sistema de modo que los ahorros de un cliente no sean utilizados para compensar
préstamos morosos de otros, y gustar las reservasy las cantidades castigadas a pérdidas de conformic

2) Cerciorarse de que la metodol ogia sea apropiada, afin de evitar la continuacién de problemas
términos de morosidad. Los cambios efectuados en 1996 no han producido mejoras en la calidad de I

3) Cerciorarse de que €l costo por unidad prestada bajo este programa sea competitivo con los cc
Programa de Bancos Comunitarios.

4) Si ha de descentralizarse €l proceso de aprobacion de préstamos en 1998, ser& necesario proce
suma precaucion para asegurar lano reaparicion de los problemas de morosidad.
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El CAM deberia examinar cuidadosamente |os beneficios potenciales a obtenerse en e caso de que se elimin
Programa de Crédito ala Microempresa.

Deberiarealizarse un analisis de la sensibilidad financiera bajo diversos supuestos para los dos programas co
los costos operativos, ingresos por interesesy cantidades castigadas a pérdidas. Algunos de los posibles escel
podrian incluir los impactos de la descontinuacion del Programa de Crédito ala Microempresa en su totalida
financiamiento del Programa de Bancos Comunitarios; es decir, |as amortizaciones de pagos de préstamo en
de Crédito ala Microempresa (o la venta de la cartera) podrian financiar un crecimiento més rapido del Progt
Bancos Comunitarios. Quizas un andlisis riguroso sugeriria que el CAM deberia especializarse en 1o que haci
Programa de Bancos Comunitarios.

3. SUSTENTABILIDAD FINANCIERA DEL CAM

Se formulan las siguientes recomendaciones con € propdsito de contribuir al logro de la sustentabilidad finar
CAM:

1) El CAM deberiafinalizar su Plan Estratégico quinquenal y utilizarlo como una herramienta ge
para medir el desempefio sobre una base regular.

2) Para alcanzar la sustentabilidad, el CAM debe aumentar su cartera de préstamos a mismo tier
mantener |a calidad de lamisma. Se requiere una evaluacion minuciosa del Programa de Crédito ala
Microempresa para analizar su rentabilidad frente al Programa de Bancos Comunitarios. EIl CAM det
analizar en detalle el costo por colén prestado en cada programa para justificar la continuacion de sus
en el Programa de Crédito ala Microempresa, dados sus altos indices de morosidad.

3) Es necesario que la productividad del personal aumente hasta cumplir con las normas de lainc
Comparado con ADEMI en la Republica Dominicana, el CAM tiene que aumentar la productividad d
oficiales de crédito.

4) Es necesario controlar 10s costos, especialmente |os costos de personal. EI CAM deberia cercii
de no permitir que aumentos salariales o planes de incentivacion erosionen el progreso logrado recien
en esta &rea. A medida que crece la cartera, serd necesario contratar a mas personal de campo, pero €
tendréa que hacer un esfuerzo concienzudo por no aumentar € personal administrativo masaladesur
deseada.

5) Para financiar €l crecimiento proyectado, ee CAM tendra que obtener préstamos o capital,
reconociendo que |os préstamos pueden aumentar substancialmente sus gastos si se ve obligado a pec
prestado atipos de interés de mercado y pagar a FINCA una comision por concepto de garantia. Cont
siendo vagas las fuentes de estos fondos, y la falta de opciones viables podria detener el crecimiento ¢
impedir que alcance la sustentabilidad financiera.
4, GESTION Y ADMINISTRACION DEL CAM

L as siguientes recomendaciones estén apuntadas a fortalecer al CAM como organi zacion:
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1) Ejecutar una camparia activa para reclutar y capacitar a candidatos a miembro de la Asamblea
y para su posible incorporacion ala Junta Directiva. Identificar candidatos entre prestatarios del CANV
nacional es sal vadorerios que tengan experiencia con OPVsy &l sector privado.

2) Disminuir el nimero y lainfluencia de representantes de FINCA en la Junta Directiva a medic
identifiquen salvadorefios mas comprometidos y mas capaces para reemplazarlos. A largo plazo, man
beneficios de la afiliacion con FINCA International mientras se transformael CAM en unainstitucior
controlada por sus beneficiarios.

3) Continuar con los esfuerzos por mejorar lagestion y laadministracion del CAM de una variec
maneras, tales como capacitacion del personal, computarizacion e integracion del sistema de informa
gerencial, actualizacion y g ecucion de manuales, y reclutamiento de personal con formacion académi
adecuada.

4) Establecer un sistema de pagos de incentivacién para promotores que premie |os esfuerzos pol
aumentar el volumen total de la cartera de préstamosy por establecer un equilibrio en la cartera entre
prestatarios urbanos y rurales, a tiempo de mantener la calidad de la cartera.

5) Ahora que se han emprendido en muchos paises programas de bancos comunitarios y otros pr:
de crédito ala microempresa, deberian compartirse las lecciones aprendidas. La condicion de FINCA
entidad afiliada es unaformade lograr eso.

6) Descentralizar una parte del proceso decisorio hasta el nivel regional a tiempo de retener la
supervision centralizada respecto a las aprobaciones de desembol sos y auditorias internas. Mantener |
separacion de funciones en €l flujo de fondos paralimitar las oportunidades de fraude.

7) Continuar aprovechando, con precaucion, la asistenciatécnica de FINCA proporcionada atra
HUB y evaluar o adecuado de la asistencia programada para ser proporcionadaa CAM antesde su €

8) Controlar los costos operativos de modo que una administracion eficaz del CAM pueda contri
crecimiento de la cartera de préstamosy al logro de la sustentabilidad financiera.

5. PAPEL DE FINCA INTERNATIONAL EN EL CAM

El CAM deberia evaluar periddicamente su condicion de entidad afiliadaa FINCA International, comparandc
con los beneficios, tales como el acceso a asistencia técnica, Fondo de Capital para Bancos Comunitarios, e
pertinente sobre |as microfinanzas en otros paises.

Lafinalizacién de HUB constituiria un momento oportuno para que la Junta Directivadel CAM analizara de
condicion de entidad afiliadaa FINCA.

Aquellas entidades que emprenden proyectos de microfinanzas podrian considerar |0 siguiente:
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1) El control de un proyecto por personal expatriado que opera desde una base ubicada fuera del
proyecto puede conducir a malas comunicaciones y malos entendidos entre los socios locales y expati
proyecto.

2) L a dependencia de un equipo de proyecto integrado por personal expatriado (estadounidense)
los costos del proyecto y aumenta la proporcién de dichos costos destinados ala gestion y ala admini

3) La dependenciay/o afiliacién a una organizacion internacional que tiene nexos con diversos p
similares de crédito y/o ahorro mejora tanto la calidad como la calidad de |a asistencia técnica disponi
institucion de crédito y/o ahorro local.

6. ASISTENCIA FUTURA DE LA MISION AL CAM

En lamedidaen quelaMisién delaAlD en El Salvador desee continuar promoviendo el desarrollo de lamic
en El Salvador en la parte final de la década de los noventa, podria procurar incorporarse a proceso decisoric
comunicacion dela AID/HUB que puede afectar al CAM.

Evitando la duplicacion de esfuerzos con HUB, la Mision podria prestar asistenciaal CAM en diversas areas
delaMisién podria servir parafortalecer al CAM como organizacion sin aumentar |os propios esfuerzos adn
del Centro, de esta manera contribuyendo a la sustentabilidad financieray organizativa. El siguiente parrafo ¢
areas en las que la Mision podria proporcionar asistenciaa CAM.

1. Capacitacion de Personal

LaMision podriaayudar al CAM en larealizacion de una Evaluacion de Necesidades de Capacitacion y en |
subsiguiente de esa capacitacion.

2. Capacitacion para Clientes
Como medida orientada a recortar los costos, se elimind el personal de capacitacion del CAM y sus responsa
fueron absorbidas por promotores y supervisores regionales. Al igual que en el caso de la capacitacion propoi
el CAM asu propio personal, una porcion de la capacitacion para clientes podria proporcionarse bajo un subx
celebrarse con una organi zacion sal vadorefia (especializada). Posiblemente la Mision se encuentre en condici
financiar algunos de los costos de la capacitacién no relacionada con el personal.

3. Capacitacion para Miembros de la Asamblea Genera y Junta Directivadel CAM
A raiz de las reformas recientes en sus estatutos, e CAM debe proporcionar capacitacion y misiones de trabs
candidatos a miembro de la Asamblea General. Se recomienda que la Mision considere con sumo cuidado cu
propuesta que el CAM pudiera presentar en este sentido.

4, Adquisicion de Vehiculosy Equipos
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El CAM necesitara contar con vehiculos (motocicletas y automoviles) adicionales a medida que los vehicul o
deterioren, amedida que el CAM descentralice alin mas sus operaciones, y a medida que |os promotores sien
presiones cada vez mayores para que aumenten el alcance de sus actividadesy € volumen de sus carteras de
También puede producirse un aumento en las necesidades de equipos de computo y de oficina.
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SIGLASY ABREVIATURAS
BHR Bureau for Humanitarian Response (Division de Respuestas Humanitarias, de laUSAID)
CAM Centro de Apoyo alaMicroempresa
FINCAFoundation for International Community Assistance
ONG Organizacion No Gubernamental

PACD Project Assistance Completion Date (Fecha Final de Asistencia al Proyecto)

PSO Project Support Office (Oficina de Apoyo a Proyecto)

PVC Office of Private and Voluntary Cooperation (Oficina de Cooperacion Privaday Voluntaria, d
USAID)

oPVv Organizacion Privaday Voluntaria

USAIDAgencia de los Estados Unidos para €l Desarrollo Internacional
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. INTRODUCCION

Esta evaluacion del Proyecto de Desarrollo de la Microempresa de El Salvador fue realizada por Weidemann
Inc. bgjo el Contrato IQC (Contrato por Cantidad Indefinida) de MicroServe (Contrato No. PCE-0406-1-00-6
diciembre de 1997 afebrero de 1998. Este capitulo introductorio incluye el proposito de la evaluacion y una:
del proyecto tomada de los términos de referencia, y concluye con una descripcion de la organizacion del infi

A. PROPOSITO DE LA EVALUACION

Estaeslaevauacion final del Acuerdo Cooperativo No. 519-0318-A-00-0352-00, Actividad de Desarrollo d
Microempresa, celebrado el 30 de agosto de 1990 entre FINCA International y la USAID/EI Salvador. La evi
tiene dos propositos, especificamente:

1 Evaluar y proporcionar ala USAID retroalimentacion sobre el avance hacia el logro de los ob)
del Acuerdo Cooperativo; y

2. Formular recomendaciones respecto a pasos futuros dirigidos a adelantar €l desarrollo del CA!
(Centro de Apoyo ala Microempresa).

L os evaluadores esperan que lainformacién presentada en la evaluacion ayudaraa FINCA, al CAM,y alaM
USAID adiscutir una posible colaboracion futura para apoyar € desarrollo continuo del CAM.

B. DESCRIPCION DEL PROYECTO

FINCA International es una organizacion privaday voluntaria (OPV) internacional que promueve el desarrol
econémico del segmento més pobre de la sociedad, especialmente las mujeres, en todo € territorio nacional ¢
Salvador, utilizando una metodol ogia validada en América Latinay, més recientemente, en Africa, Asiay Es
Unidos. Esta metodologiaimplica la creacion de bancos comunitarios integrados por 20-40 miembros, de cot
similares, que reciben tres servicios criticos. 1) préstamos para capital de trabajo parafinanciar €l autoemple
(tipicamente de US$50 a US$300), 2) un mecanismo para fomentar el ahorro, y 3) un sistema comunitario be
apoyo mutuo que procura estimular la autoestima. Algunas afiliadas de FINCA, incluido el CAM en El Salve
también otorgan préstamos, tanto individuales como a través de grupos de solidaridad, por montos mayores (
US$3.400) a microempresarios que ya tienen en operacion sus propios hegocios 'y gque cuentan con bienes qu
servir para garantizar los préstamos.

El Acuerdo Cooperativo celebrado entre FINCA y la USAID/EI Salvador contemplé un monto total de US$1
Lameta de este Acuerdo Cooperativo era "aumentar las oportunidades de generacion de ingresosy de emple
productivo paralas microempresas, para de esta manera permitir que mejoren su contribucion y participen er
beneficios del crecimiento econdmico”. El propdsito era " establecer una nueva institucion salvadorefia viable
sostenible para aumentar €l acceso disponible a microempresarios para obtener servicios financierosy no fin:
Durante los siete Ultimos afios, FINCA ha venido trabajando con empleados contratados a nivel local como t:
personal de plantay expertos independientes en el area de crédito ala microempresa parallevar atérmino est



En 1990, con fondos proporcionados por la USAID bajo la Actividad de Desarrollo de la Microempresa, FIN
Centro de Apoyo alaMicroempresa (CAM), una ONG salvadorefia legalmente inscritay con cuatro oficinas
para manejar |as carteras de préstamos de los Programas de Bancos Comunitarios y Crédito ala Microempre
también para proporcionar servicios de capacitacion.

En julio de 1994, se descubri6 un desfalco de proporciones masivas en la Oficina Regional de San Miguel. S
inmediatamente acciones correctivas para enjuiciar legalmente a las personas culpablesy lograr "encarrilar” 1
al CAM, con & &nimo de disminuir @ minimo |los dafios causados a la organi zaci on.

Al 31 de agosto de 1997, el CAM tenia 17.033 clientes activos y una cartera de préstamos pendientes por un
US$1.440.000 millones, y habia alcanzado un nivel de autosuficiencia financiera del 58% (utilizando las tase
inflacion de FINCA).

C. ORGANIZACION DEL INFORME

Después de este capitul o introductorio, €l Capitulo Il presenta el alcance del trabajo de laevaluaciony la met
utilizada en su realizacion. Luego se presenta una discusion de | as cuatro fases que describen la evolucion de
de Desarrollo de laMicroempresa. El Capitulo |1 concluye con una breve descripcion de los miembros del Ec
Evaluacion.

El Capitulo 111, Actividades del Proyecto, contiene dos secciones: la primera cubre

el Programa de Bancos Comunitarios, mientras que el segundo analiza €l Programa de Crédito ala Microemy
seccion revisalos resultados de la Evaluacion de Medio Término, examina las actividades actuales, analizalc
sobre los beneficiarios, discute aspectos relacionados con laintegracion de lamujer, y presenta lecciones apr
recomendaci ones.

El Capitulo 1V, Sustentabilidad Institucional del CAM, tiene tres secciones principales, cada una de las cuae
con unas L ecciones Aprendidas y/o Recomendaciones. La primera aborda el tema de la sustentabilidad finan
CAM, centrandose en |o ocurrido en afos recientesy en las perspectivas para el futuro. La segunda examina
manerasimilar los aspectos fuertes del CAM desde & punto de vistainstitucional. Latercera aborda el papel

International en el CAM.

El Capitulo V, Conclusionesy Recomendaciones, incluye materiales tomados de capitul os anteriores como t:
recomendaciones sobre formas en que la USAID/EI Salvador podria proporcionar asistencia adicional a CAl
de que asi decidiera. Los anexos del informe incluyen la descripcion de trabajo correspondiente a esta evalua
informe sobre la encuesta de beneficiarios del Programa de Bancos Comunitariosy del Programa de Crédito
Microempresa.

D. RECONOCIMIENTOS
El Equipo de Evaluacion reconoce con agradecimiento la ayuda de las muchas personas que fueron entrevist:
esta evaluacion; se incluye unalista de los entrevistados en el Anexo 4. De especia importanciaen el sumini

informacion y aclaracion de interrogantes fueron la Lic. Sandra Lorena Duarte, lafuncionaria de laMision a
responsable de este proyecto, y sus colegas. Asimismo, la Directora Ejecutivadel CAM, Lic. Ingrid de Sego\
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personal contribuyeron enormemente a esta evaluacion. El equipo también agradece la asistencia prestada po
Internacional en Washington, DC, a suministrar documentos sobre una base oportunay asi colaborar enlae



Il. ENFOQUE
A.  ALCANCE DEL TRABAJO

El alcance del trabajo (véase e Anexo 1) abarcé una amplia gama de temas. De acuerdo alo estipulado en di
documento, el Equipo de Evaluacion realizo unaentrevistainicial con el Oficia del Proyecto delaUSAID y
ademés en una reunion de un Comité de Evaluacion del Proyecto delaMision. A los tres dias de haber inicie
evaluacion, el equipo present6 un bosguejo detallado del informe final paralarevision de laMision. Coment:
subsiguiente sirvieron paraidentificar aquellos interrogantes a los que la Mision habia asignado una alta prio
areasincluyeron las siguientes:

1 Aspectos fuertes y débiles actuales del Programa de Bancos Comunitariosy del Programade |
alaMicroempresa.

Perspectivas actuales para el logro de la sustentabilidad administrativay financieradel CAM.

Pasos gque puedan tomarse para mejorar los programas y contribuir con aportes adicionales a i
sustentabilidad del CAM.

El cumplimiento por parte de FINCA International con el Acuerdo Cooperativoy lacalidad d
asistenciatécnica.

Recomendaciones sobre tipos de asistencia que la USAID/EIl Salvador podria proporcionar, ta
ahora como en un futuro cercano, directamente al CAM para asi hacer aportes adicionaes al |«
la sustentabilidad.

Tanto el bosguejo como el contenido de este informe reflejan la orientacién proporcionada a Equipo de Eval
laMision.

B. METODOLOGIA

El Equipo de Evaluacién obtuvo informacion de muchas diferentes fuentes. Utilizando los servicios del subci
FUNDASALVA, se administraron dos encuestas: una alos 225 clientes del Programa de Bancos Comunitari
los 80 clientes del Programa de Crédito ala Microempresa. El cuestionario estuvo basado en € que se utilizé
Evaluacion de Medio Término, de esta manera permitiendo efectuar comparaciones atraves del tiempo comc
dentro de los grupos actuales. Dentro del presupuesto establecido parala evaluacién, se asignaron en diciemt
fondos adicionalesa FUNDASALVA con el propdsito de lograr tamafios y nimeros estadisticamente signific
celdas clave de la muestra estratificada de encuestados. Estas encuestas proporcionan informacion nuevarela
los impactos del proyecto sobre los beneficiarios.

Otros temas incluidos en la evaluacion fueron investigados mediante el uso de documentos existentes, entrev
informadores clave, y visitas a terreno. Dada la amplitud de la descripcion de trabajo correspondiente alaev
total de ocho semanas-trabajo paralos tres miembros del Equipo de Evaluacion limito el tiempo que pudo de



tema determinado. Dadas | as limitaciones de tiempo, el equipo concentrd sus labores en aquellos interrogante
laMision habia asignado la més alta prioridad.

Los informadores clave incluyeron los clientes, € personal directivo y empleados del CAM, y uno de los cor
Hub/FINCA. (Nota: Hub esla oficinatécnicaregional de FINCA en América Central.) Los entrevistados de
incluyeron aquellas personas con responsabilidades actuales y anteriores relacionadas con €l proyecto. Seres
visitas alas oficinas del CAM en San Salvador, Cojutepeque y Santa Anay a reuniones de bancos comunitar
Anay San Martin. Tanto laUSAID como el CAM pusieron aladisposiciéon del Equipo de Evaluacién todal
documentacion solicitada, y FINCA Internacional, en Washington, DC, también proporcioné a equipo todos
documentos solicitados.

C. FASESDEL PROYECTO

Resulta Util en € proceso de examinar € Proyecto de Desarrollo de la Microempresa utilizar las cuatro fases

gue se muestran en laFigura 1. La Fase 1 comienza en agosto de 1990 con lafirmadel Acuerdo Cooperativo
hasta junio de 1994. Se trata de un periodo de crecimiento rapido de prestatarios y préstamos pero con debilic
fundamental es en los bancos comunitarios y grupos de solidaridad para microempresarios, como también en

como organizacion. Algunas de estas debilidades fueron identificadas en la Evaluacion de Medio Término re
noviembre de 1993." Lafase 1 termina con el descubrimiento en julio de 1994 de un fraude de proporciones |
la Oficina Regional del CAM en San Miguel.

LaFase 2, Reaccion a Fraude, que durd dos afios, hizo hincapié en controles internos y |os demas interrogan
organizativos criticos. Labibliografia (Anexo 6) listainformes clave en orden cronoldgico. Durante la Fase z
mejoraron las funciones de control interno, auditoria externay contabilidad, y la Junta Directiva delegd contr
en €l érea de operaciones a una Directora Ejecutiva, laLic. Analngrid de Segovia, una profesional salvadore

La Fase 3, Reorientacion, seinicio a mediados de 1996 con cambios efectuados en los Programas de Bancos
Comunitarios y de Crédito ala Microempresa. La evaluacion financiera e institucional del CAM realizada en
1996 por Hub/FINCA estableci6 el contexto parala continuacion de asistenciatécnicade FINCA a CAM. L
concluyo el 31 de agosto de 1997, fecha de vencimiento del Acuerdo Cooperativo. La Fase 4, Sustentabilidac
campana subsiguiente (y actual) del CAM paralograr la sustentabilidad, la cua puede continuar hasta el afio

D. EQUIPO DE EVALUACION

El Equipo de Evaluacion estuvo integrado por € jefe del equipo, Dwight Bunce de Devel opment Associates,
Lucy Creevey y la Sra. Nancy Natilson, ambas de Weidemann Associates, Inc.

Dwight Bunce es un economista con una extensa experienciaanivel internacional, incluyendo servicio prest:
Jefe de Equipo en un proyecto gjecutado en Bolivia que proporcionaba crédito, asistenciatécnicay capacitac
pequefios agrinegocios. En numerosas misiones a corto plazo, ha disefiado y evaluado proyectos; domina €l i

'Ganuza, M., Nash, J. y Rivarola, M.A. (Chemonics), Evaluacion de Medio Término del Proyecto de
Desarrollo de la Microempresa, El Salvador, noviembre de 1993.
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espanol. Tiene conocimientos acerca de El Salvador como resultado de su servicio como Voluntario del Cuer
trabajos de consultoria en los afios ochenta, y misiones de trabajo alargo plazo en proyectos municipalesy di
infraestructura en |os afios noventa.

La Sra. Nancy Natilson actualmente se desempefia como A sesora Financiera de una organizacion de microfir
programas en Boliviay Nicaragua. Se especializa en consultorias a corto plazo para proyectos de microfinan:
proyectos de crédito en e mundo en desarrollo. Con sus diez afios de experiencia en la banca internacional, |
Natilson ha desarrollado una competencia experta en andlisis de crédito, planificacion estratégicay capacitac
gerencial. Ostenta un grado de M.B.A. en finanzas internacionales y domina €l idioma espafiol.

Lucy Creevey, quien obtuvo un grado de Ph.D. en ciencias politicas de la Universidad de Boston, es amplian
conocida por su trabajo en € disefio de encuestas y evaluacion del impacto de programas de desarrollo de la

microempresa. La Dra. Creevey desempefio un papel clave en el desarrollo de metodol ogias para programas
la microempresa con ato impacto para UNIFEM, e Banco Mundial y laUSAID. Los resultados de su trabagj
encuentran disponibles en un libro recién publicado, "Changing Women’s Lives and Work" [Cambios en la\
Trabajo delaMujer] y en un capitulo de otro libro titulado "Finance Against Poverty" [Finanzas para Combe
Pobreza]. Tiene més de 25 afios de experiencia en las areas de politica comparativa, desarrollo politico y muj
desarrollo.



[11.ACTIVIDADESDEL PROYECTO
A. BANCOSCOMUNITARIOS
1. Enfoque Original

Los objetivosy enfoque originales del Programa de Bancos Comunitarios se definieron en el Acuerdo Coope
principales objetivos incluyeron aumentar la productividad de las empresasy losingresos individuales y fam
poblacion pobre, especialmente las mujeres. El enfoque basado en la modalidad de |os bancos comunitarios <
con laideade romper € circulo vicioso de bajos ingresos, bajos ahorros, bajas inversiones, baja productivids
cerrar € circulo, bgjos ingresos.

En un banco comunitario, laamistad y el apoyo mutuo se combinarian con la buena administracion y planific
realizar € potencial humano, lo cual permitiria el logro de una amplia gama de beneficios econdmicos y soci
como mejores viviendas, educacion y nutricion. Los beneficiarios se empoderarian conforme administraran s
comunitarios y manejaran sus propios finanzas cada vez mas estables. Los miembros de |os bancos comunita
comienzan con préstamos pequefios y atraviesan una serie de ciclos de préstamos y amortizaciones por montt
mayores. Al mismo tiempo, fortalecen sus ahorros. Después de tres afios, 0 nueve ciclos, los miembros "se g
decir, pueden retirar sus ahorros para autofinanciar inversiones adicionales. O, alternativamente, los graduad
obtener crédito de instituciones de crédito del sector formal.

2. Resultados de la Evaluaciéon de Medio Término

La Evaluacion de Medio Término observo gque el crecimiento rapido del Programa de Bancos Comunitarios (
vino acompariado de ciertos ajustes en el enfoque utilizado.® El tamario tipico de un banco comunitario era de
de 50 miembros, aunque algunos bancos tenian mas de 15. Al retirarse algunos miembros, eran reemplazado:
hacia que fuera dificil cerrar un banco determinado después de nueve ciclos, ya que no todos los miembros e
preparados para graduarse a mismo tiempo. Se establecieron reservas inadecuadas para | os préstamos incobr

El monto promedio de |os préstamos permanecié en un nivel bajo (US$69) y pocos miembros se graduaron &
de Creédito ala Microempresa. Desde el punto de vista operativo, el Programa de Bancos Comunitarios del C
poco contacto con el personal responsable del Programa de Crédito ala Microempresa. La evaluacion recom
colaboracion mas estrecha entre los dos programas.

3. Informe Actual sobre Actividades

a. Cambiosen los Objetivosy la M etodologia

2 Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional, "[Documento de Proyecto] del Proy
Desarrollo de laMicroempresa’, El Salvador, agosto de 1990, Anexo D.

% Ganuza, M., Nash, J. y Rivarola, M.A. (Chemonics), Evaluacion de Medio Término del Proyecto de
Desarrollo alaMicroempresa, El Salvador, noviembre de 1993, pags. 111-1 alll-9.
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El manual sobre politicas de crédito elaborado en 1992 y revisado en noviembre de 1993 erala Unicaversion
gue se hizo disponible al Equipo de Evaluacion. (El manual revisado (en borrador) de FINCA para su Progra
Bancos Comunitarios con fecha de marzo de 1997 no se hizo disponible alos miembros del Equipo de Evalu
han realizado cambios desde entonces, pero dichos cambios no parecen estar documentados en un solo lugar.
FINCA en Guatemala actualmente se encuentra en proceso de elaborar un nuevo manual parael CAM.

En 1996, e CAM ingreso en una fase de reorientacién después de su recuperacion del fraude; 1a organizacior
beneficio de la contratacién de personal profesional y aprovecho la asistencia técnica de una manera eficaz pi
realizacion de mejoras.

Seguin Octavila de Alarcon, la nueva Gerente del Programa, el cambio mas reciente ocurrio hace unos cinco t
aumentarse de ¢ 2.000 a ¢ 3.000 el monto de los préstamos que requerian un ahorro de por lo menos & 50%.
significa que los préstamos entre ¢ 2.000 y ¢ 3.000 otorgados bajo el Programa de Bancos Comunitarios ahor
incorporan un riesgo mas alto con relacién alos ahorros exigidos. Por g emplo, en el pasado un préstamo por
debia ser respaldado por ahorros por ¢ 1.250; ahora, solamente se requiere el 20%, o0 sea, ¢ 500. En vistade g
ahorros los mantienen los bancos comunitarios en sus cuentas internas, e CAM no los liquida en caso de
incumplimiento, de modo que los ahorros no son considerados como una garantiaformal (adiferenciadel Pri
Crédito alaMicroempresa).

Otro cambio en la politica de crédito ha sido un aumento en €l tipo de interés del 2% a 3% hace aproximada
anos.

L os cambios planificados en términos de comercializacion para el afio 1998 incluyen el cierre dela OficinaF
San Miguel para convertirla en una oficina departamental (u oficina"satélite") de la Region Paracentral. Cua
expansion geogréfica futura sera bien analizada y planificada, contemplandose un aumento en el personal de
las oficinas departamental es pero no en el persona administrativo de la oficina matriz.

b. Cartera de Préstamos al 31 de Agosto de 1997

Dado que €l principal método utilizado por el CAM paralograr sus objetivos programaticos y financieros dey
actividades de crédito, es criticamente importante que se realice un analisis afondo de la cartera de préstamo:
estadisticas sobre crecimiento mediran € logro de sus metas en términos de acercamiento a clientes como tar
términos de eficiencia. La calidad, medida con base en diversos indicadores, revelatanto los factores de riesg
rentabilidad, los cuales tomados en junto influencian la sustentabilidad del CAM.

Tamafio. Lacarteradel Programa de Bancos Comunitarios se ha reducido substancialmente desde el nivel re
en lafecha de realizarse la Evaluacion de Medio Término. Esto ha sido debido principamente al fraudey an
castigados a pérdidas por concepto de préstamos vencidos por més de 180 dias. Tal como se esperaria, €l nin
bancos comunitarios activos y sus miembros también han disminuido desde 1994, aunque la tendenciarecier
ef ectivamente sefiala un proceso de crecimiento. El monto promedio de |os préstamos ha venido disminuyen
1994, quizés como indicacion de que € avance através de los ciclos, hasta alcanzar préstamos por montos m
esta ocurriendo como debe. Sea cual sealarazon, influye negativamente sobre la eficiencia de |as operacione
hecho, el monto inicial de los préstamos es de ¢ 600, de modo que el promedio registrado a agosto de 1997 C
apenas supera ese monto, un fendmeno muy extrafio en un programa que ha estado otorgando préstamos por
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El limite superior actuamente es de ¢ 8.000 para préstamos otorgados a través de bancos comunitarios, jde i
existe un margen considerable para crecer!

Comparando el desempefio registrado en los Ultimos afios con las proyecciones, se observa que €l Programa (
Comunitarios ha crecido de una manera mas lenta que o que se habia programado. Sin duda el caso de fraud
por laimplantacion de rigurosos controles internos, el dafio efectuado alaimagen del CAM en el mercado, y
en la competencia han contribuido a este crecimiento lento. En €l Plan de Accidn del Séptimo Afio, correspot
periodo de septiembre de 1996 a agosto de 1997, elaborado por e CAM y FINCA vy presentado alaUSAID,

"estrategia recomendada” proyectd que el nimero de bancos comunitarios alcanzaria 930 y 1.140 para el fine
anos 1996 y 1997, respectivamente, y que €l total de afiliados alcanzaria un nivel de 24.180y 29.640. Se pro
total de los créditos insolutos alcanzaria un nivel de ¢ 12.715.000 al 31/12/96 'y de ¢ 17.184.000 al 31/12/97.

selogré acanzar el 61% de esametaa 31/12/97. Un borrador del plan estratégico quinquenal mas reciente, ¢
tratado en més detalle en la Seccion 1V.A.3, proyecta que la cartera de préstamos de |os bancos comunitarios
en un promedio del 33% anual y que el nimero de bancos comunitarios aumentara en 200 en cada uno de los
dos afios, produciéndose un aumento en el nimero de miembros proporcional a aumento en el nimero de ba
proyeccién parece muy optimista, dado el crecimiento lento observado en el afio recién pasado, la ausenciad
0 politicas nuevas de importancia, y el aumento en la competencia de otras instituciones de microfinanzas.

L os ahorros generados bajo el Programa de Bancos Comunitarios se mantienen en las cuentas internas de cac
comunitario, y no solo no aparecen en los estados financieros del CAM sino son controlados totalmente por ¢
comunitario y no han sido utilizados para garantizar |os casos de incumplimiento. Sin embargo, las estadistic
generadas por e CAM muestran que los ahorros han estado creciendo como porcentaje del total de préstamo:
pendientes, del 57,9% a 31/12/96 a 62,6% al 31/8/97. Esto de veras es alentador, ya que el aumento en el m
préstamos posteriores depende totalmente del ahorro acumulado.



Cartera delos Bancos Comunitarios

31/12/94 31/12/95 31/12/96 31/8/97
Monto total € 68.134.238 € 38.043.485 | ¢ 39.167.880 € 40.480.200
desembol sado
Total de préstamos € 25.773.253 € 13.534.850 € 9.893.556 c1.547.474
pendientes
Bancos comunitarios 1.003 980 660 734
activos
Miembros activos 28.060 25.811 14.709 16.459
Monto promedio de c918 c 524 c673 c 641
préstamos
Total de ahorros ND ND € 5.733.017 € 6.606.409

Fuente: Informes internos del CAM e informes preparados por FINCA paralaAlD.
*Hasta noviembre de 1997.

Calidad. Las buenas noticias son que desde 1996 se encuentran en vigencia politicas, y se estén generando it
paraclasificar correctamente |a cartera por antigiiedad y establecer reservas para préstamos incobrables con k
morosidad. Los préstamos gque son castigados a pérdidas, neto de las recuperaciones, aparecen como una part
de balance" o de contingencia, porgue es la esperanza del CAM recuperar finalmente una porcion de estos pr
aungue sus expectativas resultaron excesivamente optimistas. Sin embargo, no fue posible conciliar los mont
castigados a pérdidas con €l saldo de |a partida contingente. Otro interrogante que merece un seguimiento est
medida en que se estandarizan y documentan |os esfuerzos de cobro, para asi asegurar la debida diligenciay |
agresivo de los saldos morosos. Cada director regional es responsable de los esfuerzos de cobro y cuenta con
servicios de un abogado que colabora en |os aspectos legales.

Un informe sobre la antigliedad de los saldos en |a cartera de préstamos de los bancos comunitarios desde la

de Medio Término muestra que, efectivamente, los préstamos vencidos por més de 180 dias estan siendo cast
pérdidasy que la calidad de |la cartera estd mejorando. En efecto, se ha logrado reducir 1os préstamos vencidc
de 30 dias del 6,3% de lacarteraa 31/12/96 a solamente €l 4,7% a 31 de agosto de 1997. (En cambio, la car
préstamos del Programa de Crédito ala Microempresa alin tiene un serio problema con lamorosidad, € cual

en la Seccion 111.B.2., a continuacion).

Sin embargo, €l trato que se dio al caso de fraude no es precisamente el descrito en los informes trimestrales.
involucrado no fue castigado a pérdidas, sino fue reclasificado de la cartera de préstamos al renglén "otros ac
del fin de afio de 1996. Al 31 de agosto de 1997, tenia un saldo de ¢ 7.884.843, con reservas equivalentes al ¢
valor. (No esta claro por qué no se ha establecido unareservadel 100% del monto del fraude, y deberia agreg
cantidad adiciona de ¢ 110.848 alareserva correspondiente.) Si bien lamayor parte de la pérdida probable y
por el estado de ingresos al restablecerse las reservas, y € monto neto del activo en el balance no sera afectac
activos deberian ser castigados a pérdidas ya que representan préstamos vencidos por més de dos afios. Si est
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activos' se consideraran como parte de la cartera, la cartera en riesgo con saldos vencidos por més de 30 dias
ridiculamente alta, del 47,7%, mientras que para saldos vencidos por mas de 90 dias |la cifra ascenderia a 45,
el Sr. Burgos, Gerente de Finanzas, y laLic. Segovia, Directora Ejecutiva, el asesor legal harecomendado m:
estas partidas en los libros mientras que alin se encuentra abierto e correspondiente proceso legal.

Es importante observar que, paralos intereses vencidos entre 31y 180 dias, se establece una reserva del 1009
partida es castigada a pérdidas. Finalmente, la politica de NO refinanciar o reestructurar préstamos es una pol
prudente y debe continuarse.

Calidad dela Cartera delos Bancos Comunitarios

31/12/94 31/12/95 31/12/96 31/8/97
Carteratotal € 14.408,170 | c13.534.850 | €9.893.556 | c10.547.473
% al dia 77,3% 44.5% 71,6% 814
%
% vencido: 0,6% 25,4% 22,1% 13,9%
1-30 dias
31-60 dias 2,1% 6,9% 5,0% 2,6%
61-90 dias 8,3% 1,4% 0,8% 0,5%
91-180 dias 10,9% 0,1% 0,1% 0,1%
>180 dias 0,7% 21,7% 0,5% 1,5%
Carteraen riesgo:
>30 dias 22,0% 30,1% 6,3% 4,7%
>90 dias 11,6% 21,8% 0,6% 1,6%
Fuente: Informes internos del CAM.
C. Capacitacion en el Programa de Bancos Comunitarios

El dltimo documento sobre capacitacion, con fecha de octubre de 1997, lleva por titulo "Orientacion de la Ce
en el Programa de Bancos Comunitarios®. El documento define procedimientos nuevos para atender las nece
capacitacion, tanto del personal del CAM como de los lideres y miembros de los bancos comunitarios, ya que
cuenta con un individuo en cada oficinaregional contratado especificamente para proporcionar capacitacion.
seccion trata Unicamente sobre la capacitacion de clientes. (La capacitacion de personal es tratada en la Secci
El inico manual de capacitacion tiene fecha de septiembre de 1992, pero se han realizado muchos cambios p
(Un manual de capacitacion revisado con fecha de 1997, en forma de borrador, no se hizo disponible al equif

L a capacitacion se introduce primero en los bancos comunitarios en proceso de formacion. Se exige quelosr

asistan a cuatro sesiones de capacitacion semanales de aproximadamente una hora cada una. Cuando miembr
se afilian a un banco gque ya se ha constituido, deben asistir primero a dos sesiones semanales antes de recibir
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préstamo. Ademés, los lideres de los bancos comunitarios tienen sesiones de capacitaci on especial mente ada
responsabilidades.

Unavez que los bancos comunitarios inician un ciclo de préstamos, se recomienda gue deben realizarse cuatt
de capacitacion en cada ciclo de 16 semanas, 0 sea, una por mes. Cada sesion debe tener una duracion de enti
minutos. Desde octubre de 1997, se contempla que tanto el director regional como el supervisor deben impar
las sesiones durante un ciclo determinado, en tanto que los promotores deben impartir las otras dos. Al cierre
mes, el Asistente de Capacitacion recoge datos de las regiones, incluidos datos sobre el nimero de personas
ef ectivamente recibieron capacitacion en comparacion con el nimero proyectado. L os resultados correspondi
octubre-noviembre de 1997 indican que, bajo e sistema anterior, aproximadamente el 50% de |os miembros
comunitarios identificados para recibir capacitacion efectivamente larecibieron, pero con €l retiro de los capi
dedicados, sdlo €l 21% de los identificados para recibir capacitacién efectivamente la recibieron. Sin embarg
gue quizas sea aln mas preocupante es el hecho de que datos para 1995, 1996 y 1997 (hasta noviembre) indic
solamente 14.160, 18.183 y 20.537 miembros y lideres de bancos comunitarios, respectivamente, participaro
sesiones de capacitacion, es decir, cada miembro recibié un poco mas de una sesion formal por afio, y solame
sesion en 1995. Se trata de un déficit considerable frente a nivel proyectado de una sesion de capacitacion pc

Unos 45 médulos han sido desarrollados por Rosangélica Hernandez, Asistente de Capacitacion. Los temas\
"Como Hacer Crecer Su Negocio" hasta"Valores Morales'. Los apuntes de capacitacion son estandarizados,
forma de entrega parece mas bien informal: las sesiones se denominan "charlas’ en e documento de octubre
Aungue € estilo es bastante participativo, no se encuentran disponibles cuadernos de trabajo o materiales infi
distribuir alos participantes, de modo que éstos no pueden hacer referencia alo aprendido. Tampoco se logre
aprendizaje de la misma manera que seria posible si se contara con materiales auxiliares.

Fue aentador saber de la Srta. Herndndez que hace tres meses el Seguro Social inicio clases en la Region Cel
temas de salud. Se espera que estas clases puedan continuarse arazén de dos por ciclo y extenderse aotrasre
También existen planes para dialogar con otras organi zaciones para determinar su anuencia a brindar capaciti

4, I mpactos del Programa de Bancos Comunitarios sobre los Participantes
a. Antecedentes

L a descripcion de trabajo correspondiente a esta eval uacion estipula una "encuesta limitada de participantes
proyecto" para definir "cambios en los niveles de ingreso y/o en € nivel y naturaleza del bienestar econémic
clientes (vivienda, educacion, nutricion), nivel de autoconfianza del cliente, [y] solidaridad comunitaria®, ent
temas.* Esta sesion incluye una discusion de los impactos sobre los ingresos, las familiasy el bienestar gener
tiempo asignado y los recursos financieros proporcionados no permitieron la administracion a participantes d
encuesta de gran escala, sino més bien restringio €l trabajo a una pegquefia muestra estratificada con e propds
especifico de ver si los impactos percibidos actuales del proyecto, y las reacciones a dichos impactos, diferial

*USAID, Descripcion de Trabajo, Nombre de la Actividad: Actividad de Desarrollo de la Microemprt
Numero de la Actividad: 519-0318, San Salvador: USAID (Recibido en diciembre de 1997), pags. 3-4.
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Region de San Miguel (Oriente), donde el proyecto sufrio (en 1994) las consecuencias de un caso de fraude ¢
proporciones, en contraste con las otras tres regiones del proyecto.

A pesar de su naturaleza limitada, la encuesta de 1997 se beneficid enormemente de la existencia del cuestior
resultados de la encuesta utilizada en la Evaluacion de Medio Término. Al usar e mismo instrumento de enc
el Anexo 3) con laincorporacion de algunas preguntas adicionales, fue posible contrastar en forma global las
generales de los participantes y los impactos individuales y familiares percibidos tanto a punto medio como
conclusion del proyecto.® Sin embargo, la diferencia en las condiciones y requisitos de afiliacion en los bance
comunitarios sugiere que toda comparacion entre la situacion que existiaen junio de 1993 y la que existiaen
de 1997 debe realizarse con mucha precaucion. En una ola de entusiasmo en el periodo inicial, cuando no sie
exigiala amortizacion estricta de |os préstamos ni constancia en los ahorros, las respuestas fueron casi unifor
positivas. Una respuesta ligeramente menos entusiasta u optimista en la muestra de 1997 aln podriaser unin
impactos positivos alargo plazo tan grandes o incluso mayores sobre los miembros actuales, ya que las prob:
lograrse la sustentabilidad de |os bancos han aumentado araiz de la nueva organizacion y reglamentos del pr
(véase arriba). Es més, dado que la naturaleza del procedimiento de muestreo fue necesariamente diferente (c
limitaciones en términos de tiempo y recursos) C aun cuando se aplicaran en forma continualasreglasy reqt
(lo cual no sucedio) C los resultados no podrian considerarse precisamente paralelos. Ademas, el ambiente e
ha cambiado y existen mas oportunidades que antes de obtener crédito para €l universo potencial de miembrc
comunitarios, un factor que también tiene el potencial paradisminuir el entusiasmo general de los miembros
comparacion con 1993. Por consiguiente, los resultados de la encuesta de 1997 se analizan primero en € con
de ese afio. En lo subsiguiente, se realizan algunas comparaciones con algunos de |os principal es resultados ¢
las encuestas anteriores afin de proporcionar, en lamedida de lo posible, unailustracién de cambios o contir
términos de los impactos logrados bajo el Proyecto de Bancos Comunitarios del CAM.

b. Encuesta para la Evaluacion de Medio Término

Laencuestaincluidaen e Informe sobre la Evaluacion de Mediano Plazo fue realizada por Daniel Carr and /
en junio de 1993. Un total de 386 miembros de bancos comunitarios que habian completado por |o menos do
préstamos respondieron a un instrumento de encuesta de siete paginas (65 preguntas). La muestra fue tomade
cinco regiones geogréficas del proyecto. Se selecciond al eatoriamente un nimero estadisticamente significati
bancos comunitarios (41) que tenian por o menos diez miembros. En lo subsiguiente, utilizando unatécnica
probabilistico aleatorio con igualdad de oportunidades, se seleccionaron los encuestados individuales. Al con
encuestay el analisis de los resultados, Daniel Carr and Associates elabor6 un informe completo sobre los re
la encuesta que luego fue entregado ala USAID en San Salvador en forma separada de la Evaluacién de Mec
Término.°

®> No fue posible encontrar informacion sobre laidentificacion de los encuestados originales, que podr
permitir la administracion de otra encuesta que revelara cambios en términos de actitudes y experiencias sobr
Tampoco estaban disponibles datos de computadora relativos a la encuesta original .

® Vv éase la descripcion completa de la metodologia y resultados en Chemonics I nternational/Daniel C
Associates, Proyecto de Evaluacion de Medio Término de CAM/FINCA ; Fase 1: Resultados de la Encuesta |
con la Evaluacion del Proyecto CAM/FINCA, Proyecto 519-0318, San Salvador: USAID, julio de 1993.
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Con base en |os resultados de esta encuesta, € Informe sobre la Evaluacion de Medio Término llego ala con
gue tanto el impacto como el proceso de acercamiento del proyecto de FINCA-CAM habia estado "dentro de
pardmetros de la propuesta de proyecto origina”. El informe sefial 6 ademés |o siguiente:

El impacto directo en el hogar ha sido en términos de unamejor nutriciéon y salud, como resultado del
adicional. El programa también ha creado nuevas expectativas de desarrollo personal y familiar poten
gue [los beneficiarios] consideran que han avanzado por |a escalera de expectativas desde que se afilii
programa hace un afio, y esperan avanzar mas en €l afio que viene....

... El impacto esperado fue la generacion de autoempleo, una meta que el proyecto logré totalmente y
de gjecucion tan acel erada que supero las esperanzas mas ambiciosas de la etapa de planificacion. Sin
este tipo de impacto no se hace extensivo ala generaciéon de empleo, tal como sugirieron documentos
proyecto, documentos promocionales y documentos de trabajo internos anteriores (tales como los Pla
Anualesdel CAM)....

El proyecto no esta creando microempresas nuevas, ya que la mayoria de los beneficiarios ya tenian <
negocios a afiliarse al programa. No obstante, €l proyecto representa un mecanismo altamente eficaz
asegurar el acceso por microempresas previamente existentes a capital de trabajo que anteriormente n
disponible a estos empresarios, como también posibilidades de expansion y permanencia. Hasta la fec
proyecto no proporciona alos microempresarios |os medios para desarrollar un negocio complejo 0 s
més alla del marco del que yatienen.’

Finalmente, el informe concluye que & Programa de Bancos Comunitarios del CAM puede tener efectos de
aln mayor gue €l previsto originalmente en €l plan del proyecto:

Laorganizacion y flexibilidad del CAM, como también |a capacitacion que proporcionaen € terreno
apoyar una expansion continua para alcanzar a 100.000 beneficiarios después de siete afos de operaci
lograr esta meta, la poblacion que puede llegar a beneficiarse directamente puede ascender aun nivel
500.000. En tal nivel, adquiririan importancia otros tipos de impactos indirectos, tales como la econol
formal/informal .®

C. M etodologia de la Encuesta de 1997
Laencuesta de 1997 fue administrada del 18 a 30 de diciembre de 1997 por € Lic. Juan V. Alfaro, Director

Investigacion, y sus dos colegas, Margarita Montoya y Aradenia Guevara, quienes se desempefiaron como su
en el terreno. Los tres trabajan en el departamento de investigacion de FUNDASALVA (Fundacion Antidrog

" Mario Ganuza, Jeffrey Nash y Miguel Angel Rivarola (Chemonics International), Evaluacion de Me
Término del Proyecto de Desarrollo dela Microempresa, No. 519-0318, Contrato |QC No. PCE-0001-1-00-2
Orden de Trabajo No. 5. San Salvador: Agencia de |os Estados Unidos para el Desarrollo Internacional, novi
1993, pégs. 111-48-49.

8 |bidem, pags. 111-49.
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Salvador). Diez enumeradores, contratados regularmente por FUNDASALVA pararealizar trabajos de encue
administraron e instrumento de encuesta en €l terreno bajo su supervision. Tres investigadores digitaron los:
archivos SPSS una vez finalizada la encuesta. Ninguno de los investigadores contratados para aplicar la encu
digitar los datos habia tenido unarelacion previa de trabajo con el CAM. Siguiendo la digitacién de los datos
resultados de la encuesta fueron analizados en Estados Unidos en enero de 1998 por un miembro del Equipo
Evaluacion.®

El cuestionario contenia 84 preguntasy eracasi idéntico a instrumento aplicado en 1993. Las diferencias se
relacionaban con algunos cambios en |as preguntas disefiados para contemplar un mayor nimero de ciclos de
Ademas, se incorporaron preguntas disefiadas para sondear la experiencia de individuos que ya no fueran mie
bancos comunitarios pero que hubieran sido miembros anteriormente. La encuesta estuvo limitada por las raz
listadas anteriormente, y resultd necesario efectuar algunos ajustes a un procedimiento de muestreo totalment
Se excluyeron zonas con nimeros menores de bancos y miembros que residian en lugares remotos o inacces
zonarestante, se seleccionaron bancos en forma aleatoria a partir de listas proporcionadas por e CAM. Enlo
subsiguiente, se comunico alos promotores de estos bancosy, de la lista de miembros del banco manejada pc
promotor, la seleccion final fue efectuada en forma aleatoria por las supervisoras en € terreno. Ladistribucié
programada de |os instrumentos fue como sigue:

1. Debido a que sblo pudo incluirse un nimero total sumamente bajo de encuestados como resul
las limitaciones de tiempo y recursos, y afin de asegurar que se mostraran los impactos del desfalco ¢
1994, se efectud una seleccion inicial de modo que incluyera un nimero grande de encuestados de la
Oriente (59). Debian administrarse cuestionarios a muestras mas pequefias (36), pero que también fue
estadisticamente significativas, en cada una de las otras regiones. Paracentral, Occidente y Central (Si
Salvador).

2. En la encuesta anterior, sdlo se administraron cuestionarios a miembros activos de bancos que
hubieran pasado por a menos dos ciclos de préstamos. La encuesta de 1997 no se limit6 a encuestar ¢
prestatarios activos 0 a seleccionar |os encuestados con base en el nimero de ciclos realizados, afin ¢
un cuadro mas amplio de como podrian diferir entre si las reacciones. La muestraincluyo principal me
miembros de bancos "activos' (los que han satisfecho sus obligaciones con el CAM y cuyos miembrc
préstamos pendientes). Sin embargo, también se aplico la encuesta a un nimero menor de miembros (
"Inactivos’ (que no han satisfecho sus obligaciones con el CAM y que pueden estar esperando fondos
siguiente ciclo o que pueden verse afectados por problemas maés serios de flujo de fondos, tales como
problemas internos de amortizacién de préstamos), ya que se considerd importante la experienciade ¢
miembros que no hubieran tenido éxito.

3. La encuesta de 1993 habia encontrado con que mas del 90% de |os miembros de |os bancos er
muijeres. Cifras actual es proporcionadas por el CAM indican que contintia el predominio de las mujer
bancos. Como resultado, la encuesta de 1997 se cercioré de laincorporacion de un nimero estadistice
significativa de mujeres en las cuatro regiones del proyecto. El cuestionario también fue administradc

°Véase d instrumento de laencuestaen € Anexo 3.
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hombres, pero la cantidad de éstos no fue estadisticamente significativa en ninguna region, aunque en
podian compararse con confianza con los miembros del sexo femenino.

Ladistribucion efectiva de las encuestas difiere ligeramente de la que se habia planeado antes de desplazarse
de encuesta a terreno. En efecto, resulto posible administrar mas encuestas que |o que se habia considerado |
originalmente. La distribucion final efectiva se muestraen laTablalll.4.A, a continuacion:

Distribucion de Cuestionarios en € Programa de Bancos Comunitarios

Region Total de Total de | Mujeres. | Mujeres. | Mujeres. | Hombres
Encuestados | Mujeres 1-3 4+ Ciclos | Bancos
Ciclos I nactivos
Oriente 88 78 53 23 12 10
Paracentral 46 33 17 13 6 13
Occidental 53 46 19 27 6 7
Central 38 30 15 15 6 8
Total 225 187 104 78 30 38
d. Caracteristicas de los Encuestados

Mas de lamitad de los encuestados tenian entre 35 y 54 afios de edad, encajando ligeramente menos de unac
en los grupos de edad de 17 a 24 afios o de 55 y mayores. El 50% de |os encuestados habian asistido o compl
escuela primaria. Ligeramente mas de una cuarta parte no tenian ninguna escolaridad y eran analfabetos.

Aproximadamente la mitad eran jefes de sus unidades familiares, y el tamafio promedio de la unidad familiar
personas. El nimero promedio de nifios por encuestado eratres. Los hombres encuestados tenian una probab
significativamente mayor que las mujeres de encajar en los dos grupos de edades mayores (nivel de significa
.064). Los hombres también tenian una probabilidad mucho mayor que las mujeres de ser jefes de familia (ni
significacion de .000). Al igual que en la encuesta anterior, la mayoria (més del 70%) se dedicaban a activide
comerciales, ya seaen €l &rea de venta/reventa o ventas a partir de inventarios mantenidos en el hogar. Sin er
hombres tenian una probabilidad ligeramente mayor que las mujeres de dedicarse a actividades en el campo «
0 produccion (32% en comparacién con 22%). Un tercio de las mujeres indicaron que su ingreso era el princi
de sus familias, mientras que |os hombres encuestados tenian una probabilidad significativamente mayor der
asi o deindicar que el ingreso de su negocio era muy importante para su familia, mientras que las mujeres en
tenian una mayor probabilidad de indicar que su ingreso era complementario (nivel de significacion de .049).

Sin embargo, no se registro ninguna diferencia significativa en términos de la utilidad neta efectivamente per

sus empresas. Tampoco se observé una diferencia significativa en e monto de los fondos recibidos en présta
CAM o en lacantidad de ahorros depositados en la cuenta del banco comunitario. El saldo promedio delos a

16



de ¢ 2.746™ y e monto promedio del Gltimo préstamo del CAM fue de ¢ 1.478,22. La gran mayoria (69%) de
encuestados se encontraban entre el primero y €l cuarto ciclo, lo cual indica, como se ha sugerido en seccione
de este informe, que miembros antiguos de |os bancos se retiran y miembros nuevos se afilian sobre una base
12% de los entrevistados habian recibido mas de diez préstamos. Solamente 22 encuestados esparcidos por |¢
regiones habian recibido préstamos de otra fuente.

Aproximadamente la mitad de los encuestados indicaron que eraya sea dificil o muy dificil para ellos efectus
de amortizacion, y no se observaron diferencias significativas entre las cuatro regiones en este sentido. Sin er
se observo una diferencia significativa con relacion alos pagos efectivamente efectuados. La Region Paracer
seguida por la Regién de Oriente (27%), tuvo més encuestados con pagos de préstamo atrasados o faltantes (i
significacion en un nivel de .033) que las otras dos regiones. La Region Central (San Salvador) registré el me
de desempefio, cuando solamente el 11% reportaron tener saldos morosos.

e Resultados de la Encuesta: | mpactos Econémicos

La encuesta de 1993 no detect6 una generacion significativa de empleos como consecuenciadel proyecto. As
datos para 1997 indicaron que la mayoria de | as personas ya habian estado trabagjando al afiliarse a su banco (
y que tenian ahora, como antes, un promedio de un empleado. La encuesta de 1993 encontrd que los miembrt
reportaron que sus ahorros casi se habian duplicado desde que se afiliaron a banco y que su ingreso semanal
laempresa) habia aumentado en un 145%. En la encuesta de 1997, los miembros también reportaron un aum
ingreso semanal neto, aunque el aumento promedio C 38% C no eratan alto. Con relacion alos ahorros, €l a
promedio registrado fue del 144%, pero este resultado difiere en forma marcada segiin la region.

En efecto, el valor del aumento en el ingreso semanal neto también difiere substancialmente por regién. Lag
presenta a continuacion ilustralas diferencias que destacan que la Region de Oriente registro las mejoras mas
pronunciadas en ahorros, en tanto los miembros en |as Regiones Paracentral y Central efectivamente disminu
monto de dinero ahorrado y la Regién de Occidente registro solo un aumento leve en los ahorros. Todas refle
aumento en €l ingreso neto, pero la Region Paracentral registré un aumento substancialmente mayor que las «

Grafica: Cambios Porcentuales en I ngresos Semanalesy Ahorros

L a encuesta también solicitaba a los miembros de bancos informacion sobre si consideraban que su nivel de\
altahoy (en unaescalade 1 a 10) que antes de filiarse al banco, como también el nivel que pronosticaban, u
misma escala, para el afio siguiente. Por regla general, 0s encuestados se mostraron entusiasmados y optimis
Percibian su situacion actual como mejor que antes de afiliarse al banco y consideraban que mejoraria substa
el afo siguiente. Este fue &l caso paratodas |as regiones, aunque os clientes de la Regién Central (San Salva
la percepcion mas optimista acerca de su nivel de vida actual.

108.80 colones = US$1.
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Regiones
f. Resultados de la Encuesta: I mpacto Social

La encuesta procuraba determinar si |as familias de miembros de bancos comunitarios disfrutaban de uname
de vida ahora que antes de su afiliacién al banco, analizando mejoras en términos de nutricién, capacidad par
medi cinas necesarias, mayor disponibilidad de dinero para educacion y mayor disponibilidad de tiempo de o
encuestado. La mayoria de los encuestados consideraban que su vida efectivamente era mejor ahoray que dis
mas dinero para comprar alimentosy, por consiguiente, paralograr una mejor nutricion para su familia. Taml
consideraban que estaban en mejores condiciones de comprar medicinas segiin la necesidad. Sin embargo, la
consideraban que disponian de suficientes fondos adicional es para mejorar su capacidad para educar a sus hij
solamente un tercio consideraban gque tenian mas tiempo para descanso o actividades de recreo. Una mayoria
consideraban que su vida seguiaigual que antes, con el mismo nivel de trabajo que antes. No se observaron ¢
significativas entre las regiones. Comparando estos resultados con |os de |a encuesta de 1993, se observa que
respuestas de la encuesta mas reciente son ligeramente menos entusiastas que las ofrecidas por |os encuestad
acerca de los impactos de |os bancos comunitarios. La siguiente graficailustralas diferencias.
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1993 1997
Ahora 84 67
Antes 3 5
Igual 13 28

Percepcion deuna VidaMeor en General

Por centaje de Encuestados

Ahora

Antes Igual

Cuél delos Periodos ESEra Mg or

1993 1997
Ahora 71 57
Antes 2 5
Igual 26 38

Por centaje de Encuestados

Ahora

Mejor Nutricién

Antes Igual
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1993 1997
Ahora 74 56
Antes 4 6
Igua 22 38

Més Dinero para Medicinas

Por centaje de Encuestados

Ahora

Antes
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Todas Oriente Paracentral Central Occidente
Ahora 7 6 6 7
Antes 4 4 4 5
Afo Siguiente 9 9 9 9

Per cepcion de Nivel de Vida (Escala de 1-10)

Promedio de la Percepcién de Nivel

Ahora Antes Afo Siguiente
Todas OrienteParacentral ~ Central Occidente
Region
1993 1997
Ahora 41 45
Antes 3 9
Igual 53 46

Per cepcion de Cuando Habia Mayor Disponibilidad de Fondos
para Educacion delos Hijos
Por centaje de Encuestados

Ahora Antes Igual
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1993 1997
Ahora 34 36
Antes 24 18
Igual 42 46

Disponibilidad de Tiempo de Ocio

Por centaje de Encuestados

Ahora Antes Igual

0. Conclusiones

Uno de los principales interrogantes impul sores de esta encuesta era si €l fraude ocurrido en la Regién de Ori
Miguel) en 1994 habiatenido o no un impacto negativo duradero sobre el Programa de Bancos Comunitarios
explorar estos datos, parece no existir evidencia alguna de que la Region de Oriente sea significativamente di
las otras tres regiones en lamayoria de |os aspectos. De hecho, la Regidn de Oriente ha registrado el mejor de
en términos de ahorros actuales. Sin embargo, |os resultados sugieren en forma directa un impacto negativo:
encuestados en la Regién de Oriente (Regidn de San Miguel) tenian un promedio significativamente mas baj«
numeros de ciclos de préstamos en €l programa (la Region de Oriente tiene un promedio de 3, mientras que (
Paracentral tienen 6 y Occidente 7). Esto sugiere que mas miembros en esta region abandonaron el programa
demés regiones, un fendmeno que podria explicarse por la desmoralizacion que resulto del fraude. Sin embar
encuesta no puede corroborar esta interpretacion.

El otro interrogante era si lareaccion en general al Programa de Bancos Comunitarios seria menos entusiasta
en 1993. Efectivamente, éste hasido € caso. Los encuestados en |a encuesta de 1997 estiman aumentos men
ingresos como resultado de su afiliacion a un banco comunitario y, en términos generales, un menor nivel de
percepcion acerca de los cambios ocurridos en la vida de su familia también fue menos marcada. En cambio,
hecho de que & concepto de los bancos comunitarios ya no es nuevo, que actualmente existen en El Salvador
programas de bancos comunitarios, y que se descubrio un caso, altamente divulgado, de fraude en €l prograrn
Programa de Bancos Comunitarios del CAM es visto muy positivamente por sus miembros. La mayoria cons
han mejorado de una manera significativa la productividad de sus negocios

como también su propia situacion econémica.
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5. El Géneroy laIntegracion delaMujer en el Programa de Bancos Comunitarios
a. Antecedentes

Losindicadores de la situacion de fin de proyecto incluyeron el haber logrado sobre lavida del proyecto que
menos el 50% de los beneficiarios fueran mujeres. La descripcion de trabajo correspondiente a esta evaluaci¢
tres interrogantes a explorar:™*

- éncluyd e disefio especialmente a mujeres como participantesy beneficiarios? ¢En cuales
actividades/subactividades? ¢Cual es objetivos y metas especificos se fijaron parala participacion der
comparacion con los hombres? ¢Se presentan en forma desagregada | os datos de linea base y de moni
las diferentes actividades?

- ¢Se lograron (0 se superaron) estos tipos y niveles planificados de participacion, tanto por las mujeres
los hombres? ¢Por qué o por qué no? ¢Cuanta participacion por mujeres ocurrio en comparacion con |
hombres, y de qué tipo? ¢Por qué ocurrio esto?

- ¢Como influencid la participacion por las mujeres € grado de éxito de esta actividad en comparacion
hombres?

El programa mismo se disefidé de una manera que hizo que la participacion de mujeres fuera sumamente prob
muijeres pobres en El Salvador tenian poco o ninglin acceso a crédito formal en 1990, €l afio en que se establ ¢
proyecto. No tenian garantias colateralesy por 1o general no tenian cuentas de ahorro formales. También teni
mayor probabilidad de ser analfabetasy de verse limitadas por necesidades familiares y convenciones sociale
solicitar préstamos formales fuera de sus aldeas. El Programa de Bancos Comunitarios ofrecia un plan de cré
ahorro que dependia del acuerdo de un grupo de miembros ubicados en una misma comunidad de garantizar «
mancomunada | os préstamos de los demas miembros en lugar de ofrecer garantias colaterales. Dada |a ausen
exigencias de garantias colaterales, la escasez de préstamos disponibles a mujeres, y la organizacion grupal y
comunitaria que no exigia que |os miembros negociaran con instituciones formales, resulto fécil paralos ban
comunitarios captar miembros del sexo femenino. En efecto, los hombres no se sentian tan atraidos al progra
probablemente porque de hecho tenian disponibles mas fuentes de préstamos por montos mayoresy con conc
menos rigurosas. Esta tendencia se vio fortalecida por 1os promotores, quienes buscaban afiliar amujeresy le
y las aconsegjaban respecto ala convenienciay lafactibilidad del esquema. Como resultado, el Programa de E
Comunitarios fue dominado por mujeres desde su inicio C en la Evaluacién de Medio Término, los observad
sefidlaron que el 95% de los miembros de los bancos comunitarios eran mujeres.

Para el final del proyecto, el porcentagje de mujeres en el Programa de Bancos Comunitarios habia disminuidc
Tablal en1l1.A.5, acontinuacion). Las mujeres ahora representaban el 84% del total de los miembros de bar
observandose unaligera variacion en el porcentaje real en cada una de las cuatro regiones del proyecto. La b
dominio de las mujeres probablemente se deba a éxito logrado y no a alguna disminucion en el énfasis en ay

1 USAID, Descripcion de Trabajo, Nombre de la Actividad: Actividad de Desarrollo de la Microemp
Numero de la Actividad: 519-0318, San Salvador: USAID (Recibido en diciembre de 1997), pag. 4.
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mujeres. Esta tendencia ha sido observada en programas de bancos comunitarios en otros paises. Aunque a |
capta principalmente a mujeres por las razones indicadas, €l éxito del programa hace que sea més atractivo pz
hombres, quienes solicitan afiliarse a medida que se amplia el programa.

Por consiguiente, |as respuestas de | as preguntas planteadas en la descripcion de trabajo con relacion a Progr
Bancos Comunitarios son claras y faciles de demostrar: € programa se disefi6 para atraer a mujeres pobres et
y, de hecho, logré ayudar principalmente a mujeres, de esta manera cumpliendo con uno de sus objetivosinic
Bastante més del 75% de los beneficiarios de |os bancos comunitarios han sido, y son, mujeres. Méas del 90%
agentes o promotores de los bancos comunitarios han sido, y son, mujeres. Todos |os supervisores son mujer
mitad del personal (sinincluir secretarias, conserjes o conductores) son mujeres, incluidala Directora Ejecuti
tablas que siguen contrastan |os patrones de género que caracterizan la afiliacion en los bancos comunitarios
1993, y muestran la proporcion de muijeres actual mente involucradas en la administracion del programa:*

Desagr egacion del Programa de Bancos Comunitarios por Género

Region Miembros de Bancos Miembros de Bancos
Comunitarios Activos (% Comunitarios Activos (%
Mujeres) 1997 Mujeres) 1993%

Oriental 1.361 (81%) 8.488

Occidental 6.573 (83%) 7.529

Central 4.888 (88%) 5.407

Paracentral 3.637 (82%) 5.693

Total 16.459 (84%) 27.117 (95%)

12 as cifras correspondientes a 1997 han sido proporcionadas por la administracion central del CAM.
cifras para 1993 provienen de Mario Ganuza, Jeffrey Nash y Miguel Angel Rivarola (Chemonics Internation:
Evaluacion de Medio Término del Proyecto de Desarrollo de la Microempresa, No. 519-0318, Contrato 1QC
0001-1-00-2051-00, Orden de Trabajo No. 5. San Salvador: Agencia de los Estados Unidos para el Desarroll«¢
Internacional, noviembre de 1993, pag. I11-7.

¥ Nota: El informe correspondiente a 1993 no incluyé un desglose del porcentaje de encuestados del
femenino afiliados a bancos comunitarios, por region.
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[I11.A.5 Tabla 2: Mujeresen la Administracion del CAM 1997

REGION Total de Total de Total de Total
Promotores (% | Oficialesde Supervisores Administracion
Mujeres) Crédito (% (% Mujeres) (% Mujeres)

Mujeres)

Oriental 6 (100%) 5 (80%) 0 4 (75%)

Occidental 20 (90%) 2 (50%) 3 (100%) 5 (40%)

Central 16 (94%) 2 (50%) 3 (100%) 7 (29%)

Paracentral 14 (93%) 0 3 (100%) 3 (33%)

Oficina 35 (49%)

Nacional

TOTAL 56 (93%) 9 (67%) 9 (100%) 54 (46%)

b. La Evaluacién de Medio Término

El Informe sobre la Evaluacion de Medio Término incluyd muchas referencias a la participacion de mujeres ¢
Proyecto de Bancos Comunitarios, como también alos impactos sobre dichas mujeres. A continuacion se reg
comentarios generales con relacién alos impactos del proyecto sobre las mujeres.

En suma, este proyecto hatenido un importante impacto positivo sobre las mujeres de muchas diferentes mar
principalmente como prestatarias porque la gran mayoria de los beneficiarios son mujeres. El impacto se mid
términos del acceso a crédito y capacitacion, aumentos en las ventas y utilidades de las empresas, y aumentos
ingresos disponibles para atender las necesidades de lafamiliaen lo que asalud y educacion se refiere. Aden
posible alcanzar por primera vez a mujeres en algunos de |os segmentos mas pobres de la sociedad. Adicione
mujeres participantes en el programa han reportado mejoras significativas en su autoestimay autoconfianza.

importancia secundaria, mujeres se han desempefiado como gjecutoras de la metodologia y también como e
voluntarias del CAM. Parece razonable afirmar que, sin la extensa participacion de mujeres como g ecutoras,
podria no haber tenido el mismo grado de impacto sobre las mujeres. En comparacién con los hombres, donc
beneficios directos han sido mucho més limitados, |os beneficios para las mujeres han sido enormemente sigl
Hasta cierto punto, la naturalezay tipo de beneficios paralas mujeres se habian previsto en e disefio del proy
propuesta de FINCA; sin embargo, la medida en que se lograron supero las expectativas. Es probable que los
continden, y deberian de ser sostenibles siempre y cuando no se modifiquen de una manera significativalose
metodol ogias utilizados en el Programa de Bancos Comunitariosy €l Programa de Crédito ala Microempres

C. Resultados de la Encuesta de 1997

¥ Mario Ganuza, Jeffrey Nash y Miguel Angel Rivarola, Evaluacion de Medio Término, pag. |11-41.
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En la seccion anterior, serealizd un andlisis de los impactos del proyecto de bancos comunitarios sobre os pi
en 1997. Estos resultados indican que las reacciones positivas a proyecto y alas mejoras autopercibidas en t
bienestar individual y familiar han continuado parala mayoria de los participantes que son, tal como lo demt
tabla anterior, principal mente mujeres. Los resultados globales de la encuesta de 1997 ya han sido tratados. C
observar nuevamente, sin embargo, que la mayoria de los miembros de bancos comunitarios experimentaron
en el ingreso neto de su empresa como también un aumento en sus ahorros. Ademés, la mayoria consideran ¢
esta mejor ahora que antesy que mejorara aliin mas en el futuro.

En una seccién de la encuesta, cinco preguntas estuvieron dirigidas a encuestados del sexo femenino para cot
reacciones individual es sobre cdmo la participacion en €l Programa de Bancos Comunitarios les habia afecta

nam

mujeres. Las respuestas de las preguntas podian ser yasea"no" o "si".

1) "Mi vida no ha cambiado mucho en los ultimos afos...."

2) "A mi esposo no le gusta que asista a reuniones, pero trato de ir aun cuando se enoje después.”

3) "Y a no tengo dificultades para hablar con personas que no conozco y me siento mas segura de mi mis

4) "Ahora comprendo mejor las necesidades de mi familiay siento que tengo la responsabilidad de ayud
resolverlas."

5) "Ahora que gano dinero, tomo més decisionesy estoy contribuyendo de una manera importante a sup

necesidades de lafamilia"

El 90% de las mujeres respondieron que sus vidas no habian cambiado mucho en los Ultimos afios. Sin emba
muchas maneras habian experimentado resultados positivos. El 80% reportaron que sentian més confianza at
tenian unamayor facilidad parainteractuar con las personas. Virtualmente todas respondieron que entendian
necesidades de su familia ahoray estaban en condiciones de ayudar a atenderlas, y que ahoratenian un mayo
decisorio en lafamilia. Un poco més de un tercio de las mujeres reportaron que sus esposos se resentian por ¢
participacion en las sesiones del banco comunitario y que se enojaban como resultado. Pero la mayoria de las
tenian este problema. En resumen, el Programa de Bancos Comunitarios dejé en sus miembros la sensacion ¢
empoderados en términos de su capacidad y conocimientos, su confianza en si mismosy SUS recursos.

6. L ecciones Aprendidasy Recomendaciones
L ecciones Aprendidas
1) Los miembros del Programa de Bancos Comunitarios consideran que su nivel de vidahamejc
significativamente como consecuencia de su afiliacion al banco y que mejorara significativam

el préximo afo.

2) L os miembros de bancos comunitarios consideran que tienen disponibles mas fondos para cor
mejores alimentos para sus familias y medicinas segun la necesidad.
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3)

4)

5

6)

7)

8)

9)

10)

Aungue los resultados de la encuesta de 1997 son sdlidos y positivos con relacion alos impac
econdmicos y sociales obtenidos araiz de la afiliacidn alos bancos comunitarios, no son tan s
como |os obtenidos en |a encuesta de 1993.

Laregion en laque se produjo e fraude en 1994 refleja el mismo patron de respuestas positivi
Programa de Bancos Comunitarios como las otras tres regiones. Sin embargo, existen indicaci
indirectas de que un nimero mas elevado de miembros antiguos de |os bancos en esaregion
abandonaron el programa que en las demas regiones, lo cua puede indicar (por |o menos
parcialmente) una reaccion ante €l fraude.

El Programa de Bancos Comunitarios ha logrado al canzar a mujeres rurales pobres, ayudando
mejorar sus posibilidades de generacion de ingresosy de ahorros.

El programa ha sido organizado de tal manera que puedan participar las mujeres, y lamayoria
hacerlo sin ninguna oposicion de sus familias.

Mas hombres se estan afiliando a programa ahora que en sus etapas iniciales, pero e formato
aln favorece y estimula alas mujeres, que tienen pocas 0 ningunas garantias colaterales y poc
opciones adicionales para obtener créditos.

Laadministracion del Programa de Bancos Comunitarios, especialmente a los niveles regiona
dominada por mujeres, lo cual facilitala comunicacién en las comunidades.

El crecimiento ha sido més lento sobre |os Ultimos dos afios que |o proyectado para este progr.
mientras se recuperaba del caso de fraude ocurrido en 1994. Proyecciones quinquenales indice
crecimiento aumentara substancialmente pero, en ausencia de cambios o iniciativas nuevas de
importancia, es dificil no percibir |as proyecciones como excesivamente optimistas.

La cartera ha tenido un desempefio muy impresionante a partir de 1996, registrandose solo €l :
sus préstamos vencidos por més de 90 dias al 31/8/97.

Recomendaciones:

1)

El monto promedio de los préstamos es sospechosamente bajo (el monto promedio de los prés
en e Programa de Bancos Comunitarios del CAM fue de apenas US$74 a 31 de agosto de 19
estaba casi en € nivel minimo para préstamos nuevos. Deberian investigarse més afondo las
de este monto promedio tan bajo de los préstamos, para que el CAM pueda beneficiarse de ec
de escalay mejoras en términos de eficiencia.

>El monto promedio de los préstamos se calcul ¢ dividiendo & saldo insoluto entre el nimero de clier
activos, tal como puede verse en € informe, Seccion 111.A.3.b. Otro método para calcular el monto promedio
préstamos consiste en dividir los desembol sos entre el nimero de préstamos otorgados, pero a menos que se |
unatendenciaanormal al final del afio, el primer método deberia de ser indicativo.
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2) Con laausencia de los capacitadores en las oficinas regionales, y frente a presiones sobre los
promotores de aumentar la carterasin que se pierda la calidad de lamisma, se prevé que |os e
de capacitacion sufriran las consecuencias pero que se disminuiran |os costos operativos. Se
recomienda explorar las oportunidades de capacitacion externa (totalmente financiada) (por €
el Seguro Social); estas organizaciones de capacitacion externa podrian suplementar |a capacit
existente sin ninglin costo adiciona parael CAM. Ademas, |os cuadernos de trabajo y materie
informativos a distribuir alos participantes por o general sirven para acrecentar |as actividade
capacitacion y deberian considerarse para el futuro.

3) Necesitan actualizarse y ponerse en vigencia los manual es de capacitacion y de crédito. (EI mi
revisado (en borrador) del manual del Programa de Bancos Comunitarios correspondiente am
1997, como también un borrador del manual de capacitacion, no se hicieron disponibles a Eq
Evaluacion.) A medida que se aprueben cambios sobre € tiempo, éstos deberian incorporarse
forma de apéndices, de modo que los manuales se mantengan actualizados.

B. CREDITO A LA MICROEMPRESA
1 Enfoque Original

El disefio del proyecto original se describid en el Acuerdo Cooperativo celebrado entre FINCA y laUSAID/E
y se centrd en el concepto de los bancos comunitarios.

2. Resultados de la Evaluacion de Medio Término

Bajo laversion inicia del Programa de Crédito ala Microempresa, se ofrecian préstamos a individuos parac
trabajo por montos entre US$500 y US$3.000, utilizandose como mecanismo de garantia los grupos de solidi
octubre de 1991, la AID aprobd una reduccién en el monto minimo, a US$250; en julio de 1992, €l limite se
mas, a US$125, paralos grupos de solidaridad.

La Evaluacion de Medio Término concluy6 que la metodologia del Programa de Crédito de la Microempress
alade"...otros organismos en El Salvador y otros paises de América Latina..."*® También encontro que, cont
alas expectativas, |os bancos comunitarios no generaban clientes para el Programa de Crédito ala Microemg
evaluacion recomendo el establecimiento de nexos de colaboracion entre los dos programas paralograr un vi
este tipo.™®

3. I nforme Actual sobre Actividades

®Ganuza, M., Nash, J. y Rivarola, M.A. (Chemonics), Evaluacion de Medio Término del Proyecto de
Desarrollo alaMicroempresa, El Salvador, noviembre de 1993, pags. 111-12

Y1 bidem, pags. 111-15.
18] bidem.
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a. Cambiosen los Objetivosy en la Metodologia

Aungue la Evaluacion de Medio Término indica que € tipo de interés aplicado alos préstamos otorgados a
microempresas sera disminuido al 2,75% por mes, calculado sobre el saldo insoluto,™ la Srta. Alarcon desmi
afirmacion; el interés se carga de la misma manera que en el Programa de Bancos Comunitarios, es decir, al <
El proceso de aprobacion de crédito alin esta centralizado, a pesar de que € Plan de Accidn correspondiente ¢
ano indico en su introduccion que "resulta demasiado costoso mantener |a centralizacion de las aprobaciones
desembol sos de préstamos”. El plan también propuso no solo limitar [os préstamos para microempresas a pre
individuales, sino "exigir garantias y condicionar |os préstamos subsiguientes en un solido historial de amorti
Seguin laLic. Segovia, esto se ha hecho, incluyendo la documentacion del derecho del CAM de cargar lacue
ahorros si un pago no se efectlia oportunamente. Al principio se estipulaba que debia agregarse ¢ 100 por cad
préstamo pendiente, pero afinales de 1996 se modificd el requisito en el sentido de exigir ahorros equivalent
del préstamo pendiente.

b. Cartera de Préstamos al 31 de Agosto de 1997

Tamario. Tanto las evaluaciones externas como los Planes de Accidn anuales internos han estado afirmando,
menos desde 1995, que los altos niveles de morosidad constituyen una seria preocupacion y que deberian sus
préstamos nuevos bajo este programa hasta que |os esfuerzos de cobro comiencen a surtir efecto. Se suspendi
préstamos a grupos de solidaridad en junio de 1996 en un esfuerzo por mejorar € desempefio del programa. |
en |los saldos de préstamos ha sido bastante substancial, tanto debido ala congelacion como también alos pré
incobrables castigados a pérdidas. Sin embargo, las proyecciones del Plan de Accion correspondiente al sépti
estipulaban cifras de fin de afio para 1996 y 1997 de ¢ 8.604.000 y ¢ 11.759.000, para un total de 1.903y 2.3!
prestatarios, respectivamente. En realidad, se ha reducido la cartera ain mas. El nivel extremadamente bgjo h
efecto perjudicial en losingresos como también en la sustentabilidad y, en un reflgjo de una tendencia simila
correspondiente a los préstamos otorgados a los clientes del Programa de Bancos Comunitarios, € monto prc
los préstamos otorgados a microempresas fue de apenas ¢ 3.630, un nivel bajo dentro de la gama de préstamc
permitidos, y también bajo en comparacién con € promedio proyectado de ¢ 4.464 en 1998.

Proyecciones para 1998-2001, elaboradas en forma de borrador pero alin no aprobadas, postulan el crecimien
crédito alamicroempresa en ¢ 924.500 en 1998y ¢ 1.122.200 en 1999, con un aumento anual de 150 en la b
clientes. La asistencia técnica en las operaciones de crédito ala microempresa formul 6 recomendaciones tenc
mejorar lametodologia, y se realizaron cambios, incluida la supresion de los grupos de solidaridad, andlisis ¢
necesidad de un sdlido recurso legal pararecurrir no sélo alos ahorros sino también a propiedades del presta
liquidar deudas vencidas. Si ha de descentralizarse el proceso de aprobacion en 1998, ser& necesario procedet
cautela para prevenir el empeoramiento de |os problemas de morosidad.

PEvauacion de Medio Término del Proyecto de Desarrollo ala Microempresa, Chemonics, noviemb
1993, pags. 111-36-37.
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CarteraalaMicroempresa

31/12/94 31/12/95 31/12/96 31/8/97
Monto Total Desembolsado € 19.748.000 | ¢23.286.500 | c¢9.849.000 | c1.252.000*
Saldo Total de Préstamos €c10.797.430 | ¢15.951.197 | c4.338.151 ¢ 2.083.546
Pendientes
Prestatarios Activos 2.713 3.728 654 574
Monto Promedio de los Préstamos ¢ 3.980 c4.279 € 6.633 € 3.630
Total de Ahorrosy como % dg ¢ 2.207.619 € 3.245.018 ¢ 1.508.047 € 706.812
Préstamos Pendientes 20,4% 20,3% 34,8% 33,9%

Fuente: Informes internos del CAM e informes preparados por FINCA paralaAlD.
* Hasta noviembre de 1997.

Calidad. A pesar del hecho de que no se desembol saron nuevos préstamos a grupos de solidaridad a partir de
1996, aln persisten en esta cartera problemas con lamorosidad. El 53,4% de los préstamos individual es, que
proyecciones deben aumentar €l préximo afio, tienen saldos vencidos por méas de 30 dias al 31/8/97,y el 41,€
saldos vencidos por més de 90 dias.® A pesar de |os saldos castigados a pérdidas y lamerma de la cartera de
la microempresa en conjunto, la situacion en términos de antigtiedad ha deteriorado, yaque € 67,7% dela ce
presentaba saldos vencidos por mas de 30 dias al 31/8/97. Los préstamos vencidos por mas de 180 dias deber
castigados a pérdidas, de acuerdo con la politicadel CAM. Sin embargo, e CAM reporta que solamente € 3.
préstamos individual es desembol sados desde el primero de junio de 1996 tienen saldos vencidos por més de .
asi, se trata de un nivel considerablemente mas alto que el de la cartera de préstamos del Programa de Banco:
Comunitarios.

También cabe observar que el Gerente de Finanzas del CAM trgjo a colacion el punto importante de que lap
estipulaba el establecimiento dereservasy € castigo de préstamos incobrables alin no es la solucién ideal pa
programa, ya que los ahorros se presentan como un valor neto contra los saldos vencidos a nivel consolidado
gue los ahorros de un prestatario disminuyen erroneamente el saldo vencido de otro, como si se tratara de un
solidaridad, lo cual no es el caso. Esto esta en vias de corregirse; no existe actualmente ninglin estimado en ¢
magnitud de las reservas establecidas de menos o de lainsuficiencia de |os préstamos castigados a pérdidas. .
contrariamente, los saldos de ahorros no fueran aplicados a modo de rebajar |os saldos vencidos, seria necess
aumentar en aproximadamente ¢ 373.400 |las reservas requeridos para agosto de 1997, calculadas de acuerdo
politicadel CAM con base en e nimero de dias de saldo vencido. Esto representaria una politica de reserval
conservadora, basada en el supuesto de que no habria ahorros disponibles para liquidar préstamos ala microe
vencidos.

2 |nformes internos del CAM.
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Calidad dela Cartera de Préstamos ala Microempresa

31/12/94 31/12/95 31/12/96 31/8/97

Carteratotal € 10.797.430 | ¢15.951.197 | c4.338.151 ¢ 2.083.546
% al dia 84,5% 77,7% 18,8% 24,9%
% Vencido: 1-30 dias 1,9% 1,9% 24,1% 7,4%

31-60 dias 2,6% 1,6% 10,5% 3,3%

61-90 dias 0,9% 1,3% 16,3% 4,8%

91-180 dias 2,7% 3,2% 18,5% 0,8%

>180 dias 7,5% 14,3% 11,9% 58,8%
Carteraenriesgo

>30 dias 13,7% 20,4% 57,1% 67,7%

>90 dias 10,2% 17,5% 30,4% 59,6%

Fuente: Informes internos del CAM.
C. Capacitacion como Parte del Programa de Crédito ala Microempresa

Se hizo disponible capacitacion a grupos de solidaridad hasta que el Programa de Crédito ala Microempresa
en junio de 1996. Los que recibian créditos bajo el programa de préstamos individual es nunca tuvieron acces
capacitacion, de modo que actualmente la capacitacion para clientes se refiere exclusivamente a miembros de
comunitarios.

4, | mpactos de los Préstamos para Microempr esas sobr e los Beneficiarios
a. Antecedentes

La Seccién B anterior presentalas razones por la necesidad de administrar una encuesta limitada de beneficie
préstamos para microempresas como parte de esta evaluacion final de FINCA-CAM, afin de examinar losin
sobre €l ingreso, lafamiliay €l bienestar general. Nuevamente, tal como ocurrié en €l caso de laencuestade

de bancos comunitarios, la encuesta de beneficiarios de préstamos otorgados bajo el Programa de Crédito a l:
Microempresa administrada en 1997 se beneficié enormemente de la existenciadel cuestionario y resultados
encuesta utilizados en la Evaluacion de Medio Término. Unavez més, al usar el mismo instrumento de encue
el Anexo 3) con laincorporacion de algunas preguntas adicionales, fue posible contrastar en términos globale
reacciones generales de los participantes y los impactos percibidos sobre €l individuo y sobre lafamiliaa pu
nuevamente al final del proyecto. Sin embargo, tal como ocurrié con la encuesta de bancos comunitarios, las
y requisitos aplicables alos préstamos eran radicalmente diferentes en 1993, de manera que cualquier compa
las respuestas recibidas en junio de 1993 y las recibidas en diciembre de 1997 deben efectuarse con sumo cui
consiguiente, los resultados de |a encuesta de préstamos para microempresas administrada en 1997 se analize
en el contexto actual de ese afio. En lo subsiguiente, se ofrecen algunas comparaciones con los principales re:
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las encuestas administradas anteriormente a fin de proporcionar, en lamedida de lo posible, unailustracion d
cambios o continuidades en términos de los impactos del Proyecto de Crédito ala Microempresa del CAM.

b. Encuesta para la Evaluacion de Medio Término

La Encuesta de Beneficiarios de Préstamos para Microempresas incluida en el Informe sobre la Evaluacion d
Término fue realizada por Daniel Carr and Associates en junio de 1993. Un total de 102 beneficiarios de preés
por lo menos cuatro meses de experiencia con €l manejo de préstamos respondieron a un instrumento de enct
paginas (69 preguntas). La muestra fue tomada de | as cinco regiones geogréficas del proyecto. La muestra de
encuestados se determind en proporcion aladistribucion real de prestatarios en cadaregion, y 1os encuestadc
seleccionaron utilizando un estricto proceso probabilistico de etapas multiples. El personal del CAM no tom¢
decision con relacion ala seleccidn de bancos comunitarios o de sus miembros. Los resultados de la encueste
microempresas se incluyeron en el informe final completo sobre los resultados de la encuesta al cual se haal
anteriormente.”

Con base en |os resultados de esta encuesta, € Informe sobre la Evaluacion de Medio Término concluy6 que
y el acance del Proyecto de Crédito ala Microempresa de FINCA-CAM no habian sido tan grandes como €l
Programa de Bancos Comunitarios. Sin embargo, la mayoria de |os encuestados reportaron resultados positiv

El impacto directo en € hogar ha sido menor gque el observado en e Programa de Bancos Comunitari:
reportaron mejoras en términos de la nutricion y lasalud. El programa también cred nuevas expectati'
torno a desarrollo personal y familiar potencial. Los beneficiarios se unieron a programaen un nivel
gue los beneficiarios del Programa de Bancos Comunitarios, y consideran que han subido casi tres niy
adicionales en la escalera imaginaria de expectativas, que contiene un total de diez niveles. Esperan a
niveles adicionales en €l siguiente afio.

El motivo para afiliarse a este programa es menos social y mas pragmético que en €l de los bancos
comunitarios. El tipico participante ... se afiliaal programa para obtener crédito facil y mas barato, y ¢
no necesita dedicar recursos, como tiene que hacer en el Programa de Bancos Comunitarios, para cap!
cliente potencial.... €l programa ya ha desarrollado un volumen respetado entre |os programas de créd
microempresa en operacion en el pais, pero sus resultados no son tan espectaculares como los de los k
comunitarios. Este componente programético del proyecto CAM/FINCA no se defini6 tan claramente
Acuerdo Cooperativo y alin no ha sido definido claramente para prop0sitos de la gjecucion del proyec
Estratégicamente, este programa necesita de una revision afondo para definir formas de aprovechar
competitivas....

C. M etodologia de la Encuesta de 1997

21 v éase la descripcion completa de la metodologia y resultados en Chemonics I nternational /Daniel C
Associates, Evaluacion de Medio Término del Proyecto CAM/FINCA ; Fase 1: Resultados de la Encuesta Ad
con Relacion ala Evaluacion del Proyecto CAM/FINCA, Proyecto 519-0318, San Salvador: USAID, julio de
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L a encuesta de microempresas de 1997 también fue administradaentre el 18 y el 30 de diciembre de 1997 pc
Juan V. Alfaro, Director de Investigacion, en colaboracion con sus dos colegas, Margarita Montoyay Arader
guienes se desempefiaron como supervisoras de campo (véase arriba). Tras la digitacion de datos, los resultac
encuesta fueron analizados en Estados Unidos en enero de 1998 por un miembro del Equipo de Evaluacion.®

El cuestionario incluy6 82 preguntas y fue casi idénticaa instrumento de encuesta utilizada con relacion a F
Crédito alaMicroempresa en 1993. El universo de prestatarios microempresarios activos es mucho menor gt
C actualmente 385 en comparacion con un total anterior de 945. Este universo esta distribuido de la siguiente
43% en la Region de Oriente (San Miguel), 28% en la Region de Occidente (Santa Ana), 23% en la Region €
Salvador) y 6% en la Regién Paracentral (Cojutepeque). El nimero proyectado de encuestados fue de 75. Init
setomo la decision de incluir un nimero estadisticamente significativo de encuestados de San Miguel parap
una comparacion de los impactos en esa regidn con relacion alas demas regiones araiz del desfalco cometidi
En lo subsiguiente, |os cuestionarios se distribuyeron en la mayor medida posible en proporcion alos prestat:
areas del proyecto. Se interpret6 que € propdsito de la encuesta era evaluar |os impactos del programa actual
reglas nuevasy sus régimen regulador mucho maés estricto. El programa anterior fue muy diferentey, dadala
recursos para realizar un estudio afondo de |as diferentes reacciones de | os clientes ante los dos, solamente s
en el grupo objetivo de la encuesta a | os prestatarios activos. No se aplicaron restricciones en términos de la ¢
encuestados con base en €l sexo o e nimero de préstamos (aungue se esperaba que la mayoria de los encuest
del sexo femenino, ya que este programa también es dominado por mujeres, bien que no tan fuertemente corr
Programa de Bancos Comunitarios). La eleccion de encuestados se hizo mediante un proceso de selecciéon ale
partir de unalista de todos |os prestatarios activos que fue proporcionada a Equipo de Evaluacion por la ofic
Directora Ejecutivadel CAM. Ladistribucion efectiva de custionarios fue como sigue:

Distribucion de Cuestionarios para el Programa de Crédito ala Microempresa

Region Total de Encuestados (%) Universo Total de
Prestatarios (%)

Oriente (San Miguel) 40 (50%) 167 (43%)
Occidente (Santa Ana) 15 (19%) 106 (28%)
Central (San Salvador) 22 (28%) 87 (23%)
Paracentral (Cojutepeque) | 3 (4%) 25 (6%)
Total 80 (100%) 385 (100%)

d. Caracteristicas de los Encuestados

2 \/éase @ instrumento de laencuestaen e Anexo 3.
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Un total de 66 (83%) de |os encuestados eran mujeres y todas residian en areas urbanas. El 53 por ciento te!
35y 54 afos, distribuyéndose €l resto en aproximadamente partes iguales entre el grupo de 19 a 34 afiosy €
mayores. Unamayoria de |os encuestados habian asistido o completado la escuela primaria, aunque una prop
mayor tenia més escolaridad al compararse con |os encuestados del Programa de Bancos Comunitarios.

Encuesta de Microempresas

Microempresas Bancos Comunitariop
Ninguna escolaridad 18 27
Primaria (1-6) 43 50
Basica (7-9) 17 14
Més escolaridad 22 9

Educacion entre Encuestados
Por centaje de Encuestados
Microempresas/Bancos Comunitarios
Ningun Escolaridad Primaria (1-6) Bésica(7-9) Mas Escolaridad

Nivel de Escolaridad Alcanzado

Mas de lamitad de los encuestados eran jefes de sus familias, mientras que la otra mitad no lo eran. Una vez
hombres tenian una probabilidad significativamente mayor que las mujeres de ser jefes de familia (significati
nivel de .000). En promedio, los encuestados tenian tres hijos cada uno. Al igual que en la encuesta de banco
comunitarios, |os prestatarios microempresarios se dedicaban principal mente (72%) a actividades comerciale
venta/reventa o venta de inventarios mantenidos en el hogar. Sin embargo, en la muestra de microempresas, |
tenian una probabilidad significativamente mayor que las mujeres de estar dedicados a actividades de servici
produccion (significativo en un nivel de .05). Los hombres no tenian una mayor probabilidad de reportar que

% | dealmente, se habria administrado una encuesta total de participantes por muestreo aleatorio, que
producido una muestra principalmente rural debido aladistribucion rea de los clientes; lamentablemente, se
poco tiempo y recursos para realizar tal encuesta. Como resultado, €l equipo debi6 estratificar €l proceso de <
no pudo representar la proporcion de clientes rurales y clientes urbanos que existe en €l programa. Se conside
informacion proporcionada por |os encuestados "urbanos' siempre proporcionaria una actualizacion de lo qus
acerca de los impactos del programa sobre el tiempo. El equipo se vio apoyado ademas en sus hallazgos a nc
ninguna diferencia significativa entre encuestados urbanos y rurales con relacion alos interrogantes clave inv
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fueralafuente tnica o principal deingreso de sus familias, adiferenciade lo que sucedi6 en laencuestade b
comunitarios. Sin embargo, se observo la diferenciaen el monto del ingreso recibido. Los hombres tenian ing
mayores (un promedio de ¢ 857,08 en comparacion con ¢ 729,44 paralas mujeres).

El 93% de |os encuestados alln estaban afiliados al Programa de Crédito ala Microempresa (es decir, figurab
libros), y €l 48% de éstos pertenecian a grupos de solidaridad mientras que € 52% restante eran prestatarios i
Pocos de |os encuestados habian recibido més de tres préstamos (el 34% habian recibido uno solo, el 19% ha
recibido dosy & 29% habian recibido tres). No se detect6 ninguna diferencia entre hombres y mujeres en est:
En marcado contraste con |os encuestados en la encuesta de bancos comunitarios, mas de la mitad de los pres
mi croempresarios tenian pagos atrasados o faltantes en sus préstamos mas recientes y las dos terceras partes |
gue eradificil, o en efecto muy dificil, pagar e monto estipulado en la fecha acordada.

e. | mpactos Econdmicosy Sociales de los Préstamos a la Microempresa

No se observé ninguna diferencia significativa en los niveles de ahorro reportados antes y después de recibir
para microempresas. Pero, a pesar de sus pagos atrasados o faltantes, la mayoria de |os beneficiarios de présti
microempresa habian experimentado mejoras en sus ingresos semanal es derivados de sus empresas. El aumel
promedio fue del 42%, més ato que & aumento experimentado por |os miembros de bancos comunitarios. E:
acrecenta alin més al desagregarse os resultados entre Oriente (San Miguel) y las demas regiones. Aparenten
prestatarios de San Miguel no han logrado el mismo nivel de éxito que los prestatarios en las otras regiones.
semanal neto ha disminuido en un 61%, que significa que el promedio del aumento real de todos las demas e
Lagréficasiguiente ilustra estos resultados.
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Encuesta de Microempresas

Bancos Comunitarios | Microempresas
Oriente 7 -66
Otros 49 121

Cambio Porcentual en el Ingreso Semanal Neto
Cambio Por centual

Oriente
Otros

Bancos Comunitarios Microempresas

Muestras de las Encuestas

Laprincipa diferencia entre la encuesta de microempresas y la de bancos comunitarios, sin embargo, se obse
términos de la percepcidn de los clientes de |os dos programas con relacion alos impactos sobre sus vidas de
haber participado. En términos generales, |os miembros de |os bancos comunitarios se mostraron muy positiy
de su experiencia con € programay reportaron mejoras en la situacion econémica de sus familias como resul
participacion, aunque no dieron respuestas tan positivas como |os encuestados en 1993. Los beneficiarios de
para microempresas reflgjaron una perspectiva totalmente diferente. En 1993 habian reportado cambios posit
vidas, aunque estos cambios no eran percibidos en formatan marcada como en el caso de los miembros de bz
comunitarios. En 1997, los encuestados del Programa de Crédito ala Microempresa tenian una probabilidad

mayor de reportar que las cosas habian permanecido sin cambio o, incluso, que habian empeorado. Especian
los de la Regién de Oriente (San Miguel), los encuestados reportaron que tenian una vida mejor que antes, qL
comprar mejores alimentos para sus familias, y que disponian de mas dinero para comprar medicinas. Adicio
reportaron que tenian mas dinero que antes para la educacion de sus hijos y mas tiempo de ocio también. Aur
desagrega la muestra para distinguir |os prestatarios individuales de |os prestatarios asociados en grupos de s
(bajo €l supuesto tedrico de que en lalista actual de prestatarios individuales un nimero significativo represe
prestatarios exitosos listados dos 0 més veces), |0s resultados son bastantes similares. En términos generales,
prestatarios del Programa de Crédito ala Microempresa no perciben que su participacion en el programa hay.
paramejorar su vida actualmente.

f. Conclusiones
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L a percepcion negativa de los beneficiarios de | os préstamos claramente esta influenciada por €l hecho de qu
tan grande no pueden pagar, 0 no pueden pagar puntual mente, las amortizaciones de capital mas intereses. N«
una situacion aplicable Unicamente a la Region de Oriente (San Miguel) donde ocurrié e fraude. De hecho, |
Central tiene un porcentaje mayor de casos reportados de morosidad/incumplimiento que la Region de Orien
en comparacion con el 69%). Una muestra més grande podria haber permitido unainvestigacion mas detallac
revelar ciertos subgrupos dentro del programa que tuvieran actitudes positivas acerca de los impactos del Pro
Crédito alaMicroempresa. En ausencia de tal informacién, sin embargo, y con la debida precaucién debido
reducido de la muestra, puede observarse aqui una diferencia significativa en términos de actitud entre miem!
bancos comunitarios y clientes del Programa de Crédito ala Microempresa. Nuevamente, parece que han aur
ingresos reales con base en las utilidades de las empresas. No obstante, |0s participantes no atribuyen todo es
Programa de Crédito ala Microempresa como parecen estar haciendo sus compatriotas en el Programa de Bz
Comunitarios. Dificultades e incertidumbre en el Programa de Crédito ala Microempresay la falta de capaci
empresarial y seguimiento posterior para grupos pueden estar contribuyendo a este resultado.

5. El Géneroy lalntegracion delasMujeresal Programa de Créditoala
Microempresa

a Antecedentes

Tal como seindicaenlaSecciéon I11.A.5, e CAM se establecid, en sus dos programas, para promover "el des
econdémico y socia del segmento més pobre de la sociedad, especialmente las mujeres, en todo €l territorio d
Salvador...".**. En @ disefio del Programa de Crédito ala Microempresa, se consideraron nuevamente las nec
las restricciones sociales de las mujeres pobres. En este programa, |0s préstamos debian ser por montos mayc
US$500 a US$3,000 C y estaban destinados a personas que ya tenian negocios establ ecidos. Sin embargo, €l
grupos de solidaridad integrados por dos o tres personas que garantizarian mutuamente los préstamos individ
miembros se adoptd como un mecanismo sustituto de |as garantias colaterales.® Aqui también, a igual que e
los bancos comunitarios, esta formacion resultaba mas atractiva paralas mujeres que paralos hombres, aunq
en este programa un mayor porcentaje de hombres que en €l de los bancos comunitarios (ya que |os préstamc
otorgaban por montos mayores). Este atractivo paralas mujeres aumento cuando, en 1991, el proyecto redujc
el monto minimo de los préstamos otorgados bajo el programa, y el monto promedio de los préstamos bajé e
precipitada.

En la etapa mas reciente del proyecto, se hareducido substancialmente el nimero de prestatarios en compara
punto medio, y se estan eliminando por fases |os grupos de solidaridad. En la actualidad, se estédn otorgando |
nuevos principa mente aindividuos con €l requisito de un aval o de garantia colateral, y en este sentido estos
se asemejan més alos requisitos aplicados por instituciones financieras formales. Sin embargo, se ha hecho L
por identificar participantes exitosos integrantes de grupos de solidaridad anteriores para que reciban préstarr
lo cual asegurara que los prestatarios continten siendo principamente del sexo femenino en 1997 (yaquela

# | bidem, pag. 1.

% En principio, € programatambién debia otorgar préstamos aindividuos, pero |aforma predominan
crédito eran los préstamos a grupos de solidaridad.
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dichos beneficiarios eran principa mente mujeres). No obstante, ha ingresado al programa una mayor proporc
hombres que en el periodo anterior. ES probable que este cambio sea atribuible ala € ecucion cadavez més e
requisito de pagos puntuales y de tener una solvencia crediticia comprobada para obtener préstamos, 1o cual |
mas dificil paralas mujeres pobres obtener préstamos. No obstante, tal como indican las estadisticas actuales
programa, se hace un esfuerzo continuo por atraer y mantener a mujeres como clientes.

Por consiguiente, |as respuestas a las preguntas planteadas en |a descripcion de trabajo con relacion a Progra
Crédito ala Microempresa también son claras. € programa se disefi6 para atraer a mujeres pobres especial me
hecho, logré ayudar principalmente a mujeres, de esta manera cumpliendo con uno de sus objetivos iniciales.
tres cuartas partes de los beneficiarios del Programa de Crédito ala Microempresa son mujeres. Aproximada
misma proporcion de los oficiales de crédito de dicho programa también lo son (véase la Seccion [1.A.5, ante
siguiente tabla contrasta los patrones de afiliacion por género en 1997 al observado cuando se elabor6 la Eva
Medio Término en 1993:%

Desagr egacion del Programa de Crédito ala Microempresa, por Género

Region Prestatarios Activos C PréstampBrestatarios Activos C Solidaridad e

Individuales Individuales
(% Mujeres) 1997 (% Mujeres) 1993

Oriental 279 (74%)

Occidental 98 (66%)

Central 134 (75%)

Paracentral 63 (76%)

Total 574 (73%) (945 (83%)

b. Resultados de la Encuesta de 1997 y Conclusiones

En la seccion anterior, serealizd un andlisis de los impactos del Proyecto de Crédito ala Microempresa sobre
participantes en el programa activo en 1997. Estos resultados reflgjan reacciones mas bien negativas. Pocos
mejoras substanciales en términos de bienestar familiar e individual (aunque tales mejoras habian sido report

% |as cifras actual es fueron proporcionadas por la administracion del CAM. El nimero de prestatario
a 215 prestatarios individuales, mientras que los demas son integrantes de grupos de solidaridad y aln aparec
libros con préstamos pendientes. La cifra correspondiente a 1993 viene de Mario Ganuza, Jeffrey Nash y Mig
Rivarola (Chemonics International), Evaluacion de Medio Término del Proyecto de Desarrollo de la Microer
519-0318, Contrato 1QC No. PCE-0001-1-00-2051-00, Orden de Trabajo No. 5. San Salvador: Agenciadelo
Unidos para el Desarrollo Internacional, noviembre de 1993, pag. 111-17.

" Nota: El informe de 1993 no incluyé para el Programa de Bancos Comunitarios un desglose por reg
porcentaje de encuestados del sexo femenino.
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encuestados en 1993); alin asi, el ingreso neto proveniente de las empresas efectivamente habia aumentado el
prestatarios, tanto mujeres como hombres. Independientemente de | as razones por |a reaccién menos positiva
programa, no hasido el resultado de un sesgo genérico. Este programa se disefid para que fuera por |o menos
atractivo paralas mujeres como paralos hombres, e incluia un porcentaje significativamente mayor de mujer
hombres. Otra consideracion es que la falta de atribucion de impactos entre prestatarios del Programa de Cré&
Microempresatiende a validar |as respuestas positivas recibidas de los miembros de | os bancos comunitarios
caso, tal como expresaron algunos funcionarios de la USAID/EI Salvador durante reuniones realizadas en dic
una encuesta de participantes en este tipo de programa siempre encontrarda impactos positivos porque l0s enc
procuran complacer alos entrevistadores. En el caso de los encuestados del Programa de Crédito alaMicroe
participantes se abstuvieron de ofrecer o que podria considerarse como la respuesta "correcta’. A manerade
las mujeres en el Programa de Bancos Comunitarios se mostraron verdaderamente entusiasmadas acercade s
experienciay lo que significaba para ellas.

6. L ecciones Aprendidasy Recomendaciones
L ecciones Aprendidas:

1) Los prestatarios bajo el Programa de Crédito ala Microempresa estdn mucho menos satisfech
ese programayy tienen una probabilidad mucho menor de atribuir a €l impactos positivos sobre
y su trabgjo.

2) L os encuestados de la Region de Oriente reportan una experiencia significativamente méas
desfavorable que los de otras regiones, tanto en términos de ingresos (que disminuyeron en la
de Oriente donde |as otras experimentaron un fuerte aumento) como también en términos de s
reacciones al programa.

3) Aungue no existe en la encuesta ninguna prueba directa de que | as reacciones negativas sean ¢
por una falta de capacitacion y seguimiento, se trata de una probabilidad real.

4) El Programa de Crédito ala Microempresa se disefid para alcanzar a mujeres pobresy de hect
participaron en € mas mujeres que hombres.

5) Debido ala existencia de serios problemas en el Programa de Crédito ala Microempresa, los
participantes del sexo femenino no reportan impactos econémicos y sociales positivos de imp
sobre sus vidas.

6) Losingresos de las mujeres que habian recibido préstamos ef ectivamente aumentaron de man
significativa entre el periodo anterior a préstamo y el periodo actual.

Recomendaciones.
1) En vista de que & Programa de Crédito ala Microempresa no funciona, por un amplio marger

bien como el Programa de Bancos Comunitarios, el CAM deberia estudiar minuciosamente o
beneficios potenciales de su eliminacion.
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2)

Asegurarse de que la metodol ogia sea adecuada para evitar la continuacion de los problemas ¢
morosidad. Los cambios realizados en 1996 aln no han producido mejoras en términos de la ¢
delacartera

3) Asegurarse de que el costo por unidad prestada en este programa sea competitivo con |0s costi
Programa de Bancos Comunitarios. De lo contrario, debe considerarse seriamente la posibilid:
disolver este programa.

4) Corregir laforma de reportar los ahorros para evitar que los de un cliente sean aplicados al pre
vencido de otro, y gjustar de conformidad las reservas y montos castigados a pérdidas.

Encuesta dela Microempresa
1993 1997 Oriente 1997 Otras 1997 Individual
Ahora 43 22 30 28
Antes 2 39 16 22
|gual 49 39 54 50

Per cepcidn sobre Cuando Tenian M as Fondos para la Educacion de los Nifios

Porcentaje de encuestados 1993
1997 Oriente
1997 Otras
1997 Individual
Ahora Antes Igual
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1993 1997 Criente 1997 Otras 1997 Individual
Ahora 37 20 29 32
Antes 17 37 24 21
Igual 44 43 47 47

Disponibilidad de Tiempo de Ocio

Porcentaje de encuestados 1993
1997 Oriente
1997 Otras
1997 Individual

Ahora Antes Igual
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Encuesta de Microempresas

1993 1997 Oriente 1997 Otras 1997 Individual
Ahora 65 26 38 40
Antes 4 34 22 22
Igual 31 40 40 38
Percepcion deuna VidaMeor en General
Porcentaje de encuestas 1993
1997 Oriente
1997 Otras
1997 Individual
Antes Igual
Qué Periodo Es/Era M gor
1993 1997 Criente 1997 Otras 1997 Individual
Ahora 46 20 19 23
Antes 2 40 13 17
Igual 52 40 68 60
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Meor Nutricién

Porcentgje de encuestas 1993
1997 Oriente
1997 Otras
1997 Individual
Ahora Antes Igual
1993 1997 Oriente 1997 Otras 1997 Individual
Ahora 42 19 22 28
Antes 6 44 24 25
lgual 52 37 54 47

Mas Dinero para Medicinas

Porcentgje de encuestas 1993
1997 Oriente
1997 Otras
1997 Individual
Ahora Antes Igual
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IV.SUSTENTABILIDAD INSTITUCIONAL DEL CAM
A. GERENCIA FINANCIERA Y SUSTENTABILIDAD

Se ha escrito mucho con relacion al andlisis del desempefio financiero del CAM durante la segunda mitad del
incluidala Revision Institucional realizada por Price Waterhouse (11/94), el Estudio de Viabilidad elaborado
William Tucker (12/95) y la evaluacion realizada por €l Hub-FINCA de Guatemala (7/96). Este dltimo inforr
10 categorias y otorgé al CAM su puntaje mas bajo (44%) en la categoria de " Situacion Financiera", por las ¢
razones.

(2) EI CAM no ha accesado créditos externos.

(2) Lacalidad de la cartera es problemética, y las correspondientes reservas y montos castigados a péi
tienen efectos negativos de importancia en los gastos, volumen de activos y base de capital.

(3) Las actividades del CAM han producido pérdidas operativas.

(4) Lafaltade liquidez constituye un problema potencial.

Otros resultados de importancia también fueron sometidos a un proceso de clasificacion y discusion, lo cual «
andlisis similar del desempefio del CAM de enero a agosto de 1997 y, finalmente, a un analisis del borrador ¢
proyecciones quinguenal es.

1. Desempefio Historico C 1994 a 1996
a. Gerencia Financiera Cualitativa

El CAM hasido criticado en € pasado por tener mecanismos de gerencia financiera inadecuados e informaci
financieraimprecisa,?® asi como también por "una falta de responsabilidad consolidada en |as éreas de presur
planificacion".? Laevaluacion realizada por Hub-FINCA en 1996 observo que | os estados financieros eran
eran auditados por auditores externos, y que eran utilizados, tal como debian ser, como herramienta gerencial
embargo, laevaluacion critico al CAM por no tomar decisiones financieras oportunas.®® Bajo la direccion del
Burgos, Gerente de Finanzas, se ha mejorado enormemente la calidad de lainformacion. Es posible ahora col
sistema de crédito con el sistema de contabilidad, y €l proceso de planificacion se encuentra bastante adel ant:
alavaliosa asistencia técnica proporcionada por FINCA. Toda lainformacion solicitada por €l Equipo de Ev
estaba facilmente disponible, proporcionandose informacién de apoyo para explicar situaciones especificas. ¢
politica de | as reservas de acuerdo con la recomendacion de William Tucker.®' Y muchas de |as recomendaci

8 Evaluacion de Medio Término, Chemonics, noviembre de 1993, pag. 111-30-31.

# Evaluacién, Price Waterhouse, noviembre de 1994, péag. 5.

% Evaluacion Institucional y Financieradel CAM, Hub-FINCA, junio de 1996, péag. 20.

31 aViabilidad Institucional del CAM, William Tucker, diciembre de 1995, Anexo 1.
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formuladas por FINCA con relacion alagerenciafinancieray de crédito® han sido ejecutadas, o se encuentr:
de gjecutarse, algunas con la colaboracion de FINCA.

b. Estructura del Balance General

Como consecuenciadel caso de fraude y otros préstamos morosos, el balance general se ha disminuido en un
su nivel mas alto a 31/12/93, ac 23,652,933 al 31/12/96. L as relaciones porcentual es basadas en cifras del b
cambiado substancialmente, de nuevo como resultado de | as reservas establecidas y |as cantidades castigadas
neta se ha disminuido en términos tanto absolutos como relativos, indicando que sera necesario aumentar la
productividad de |os activos para generar mas ingresosy mejorar la sustentabilidad. Y hasta que los ingresos
comiencen a aumentar las utilidades retenidas, sera necesario suplementar el patrimonio neto cadavez més d
es gue la cartera ha de crecer.

Laliquidez y el "palanqueo” (leverage) no fueron tan fuertes en 1995 debido a un aumento en las cuentas pol
pero si mejoraron para el final del afio 1996. En efecto, la situacion identificada por Hub-FINCA, es decir, qu
relacion de activos | iquidos pasivos corrientes era peligrosamente baja al final del afio 1995* ha sido corregi
relacion de activos liquidos a pasivos corrientes aumentd de >1.0:1.0 al 31/12/95a3.2:1.0 a 31/12/96 (y a 7.
31/8/97). Pero hasta que e CAM tome prestados fondos en el mercado, estas razones de liquidez y " palanque
tendran ningun significado especial.

Relaciones del Balance General

31/12/94 31/12/95 31/12/96
CarteraNeta/Total de Activos 69.6% 81.5% 56.5%
Activos Corrientes/Pasivos Corrientes 10.1 4.65 8.42
Total de Pasivos/Patrimonio Neto 0.12 0.33 0.21

Fuente: Estados Financieros del CAM.
(Nota: No estaban disponibles proyecciones sobre la relacion de activos liquidos a pasivos corrientes).

FINCA, en su evaluacion de junio de 1996, cité como problema adicional € hecho de que el CAM no halog
financiamiento de fuentes externas. También afirmo que, hasta que no se disminuyera el nivel de morosidad,
acreedores no considerarian al CAM como un riesgo aceptable.®

C. Productividad y Eficiencia

% Evaluacion Institucional y Financieradel CAM, Hub-FINCA, pégs. 23-24, 28.

% | bidem, pag. 13.
% | bidem, pag. 12.
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La Evaluacion de Medio Término indicd que, si bien la productividad iba en aumento y |os promotores de be
comunitarios estaban llegando a su limite, los oficiales de crédito en el Programa de Crédito ala Microempre
lgjos de alcanzar 1as normas de productividad de laindustria. El informe de Hub-FINCA elaborado en junio «
también destaco el alto nimero de empleados con relacion al tamafio de la cartera. En efecto, la productivida
deteriorado en el Programa de Bancos Comunitarios desde 1995. También se ha reducido en forma pronunci:
relacion de clientes del Programa de Crédito ala Microempresa por oficial de crédito, aun cuando € nimero
de crédito se ha reducido substancialmente, porque ya no se esta utilizando el mecanismo de los grupos de sc

Larelacion de clientes por promotor en el Programa de Bancos Comunitarios fue de 289 al 31 de agosto de 1
representa un aumento madico frente a nivel de 250 por promotor al final de 1996, pero es bastante inferior
maximo de 380 por promotor registrado en 1995. Esta tendenciareflegja el hecho de que el nimero promedio
miembros de cada banco comunitario también es bajo: 22 en comparacion con niveles altosde 26 y 28 al fine
anos 1995 y 1994, respectivamente. Se hareducido de manera substancial €l nimero de clientes microempre:
oficial de crédito ahora que ya no se esta utilizando la modalidad de los grupos de solidaridad. Al final de 19!
promedio de la carga de clientes por oficial de crédito fue de 124; al 31/8/97, habia bajado a apenas 57. En cc
con ADEMI en la Republica Dominicana, que presta Unicamente a microempresarios individuales, el CAM ¢
aumentar la productividad de sus oficiales de crédito. Los asesores de ADEMI son responsables de 90-140 pt
individuales.®

Es més, se observo en noviembre de 1993 que los costos salariales eran demasiado el evados para ser sostenik
necesario efectuar cambios ya sea en términos de metodol ogias o de politicas salariales.* Los costos de perst
representan la partida més grande de gastos, de modo que la productividad es una variable crucia paralograr
sustentabilidad. Se esperaria que, a medida que el programa evolucione y para alcanzar metas en términos de
economias de escala generadas a raiz de montos promedios mas grandes de |os préstamos deberian de servir |
los costos unitarios; sin embargo, éste no hasido el caso durante el periodo de 1994 a 1996.

Si se examinan |os costos de operacion (sin incluir las reservas para préstamos incobrables) con relacion al pi
la cartera bruta, tal como hizo FINCA en su evaluacién de junio de 1996, la tendencia observada es desalente
FINCA observé que esta relacion deberia ser del orden del 20%;*” habia aumentado al 50% en 1996 (y Ilegd
75% al 31/8/97, después de anualizarse |os gastos). Esto se debe al hecho de que laligera reduccion en los ge
operacion no esta ni cerca de mantenerse al ritmo de la reduccién abrupta en la cartera. Por supuesto, algunos
gastos son fijos, pero un porcentaje cada vez mayor deberiade variar con el volumen de la cartera, porque de
los gastos del personal de crédito en el campo.

Por el lado positivo, los costos de personal como porcentagje del total de costos administrativos (sin incluir co
financieros o reservas para préstamos incobrables) se han ido reduciendo progresivamente, prueba de que €l (
tomando medidas orientadas a recortar |os costos y trabajar de una manera més eficiente. Sin embargo, en vi¢

* The ADEMI Approach to Microenterprise Credit, A. Christopher Lewin, junio de 1991, pag. 89.

% Evaluacion de Medio Término, Chemonics, noviembre de 1993, pags. 111-33, 111-35.

% Evaluacion Institucional y Financieradel CAM, pag. 10.
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volumen de préstamos también se ha reducido substancialmente y |os gastos relacionados con €l manejo de |
los préstamos para microempresas son altos y frecuentemente producen un rendimiento bajo, las relaciones d
se han deteriorado enormemente en 1996 a pesar de la reduccion en los costos de personal, tal como puede ve
tablasiguiente. Larelacion del personal de crédito y de campo a otro personal haido bajando sobre estos tres
tampoco es indicativo de unatendencia hacia una mayor productividad.

Indicadores de la Eficiencia sobre una Base Consolidada

31/12/94 31/12/95 31/12/96 8/31/97
Costo por colén prestado c0.12 c0.18 c0.22 c0.23
Costos de persona/Total de costog 79% 76% 74% 72%
administrativos
Prestatarios activos/Personal de cre¢dito 240 264 181 218
en el campo
Prestatarios activos/Total depersopal 145 152 98 115
Cartera O/S/Personal de crédito enjel ¢ 194.846 C 263.358 c 167.432 ¢ 161.936
campo

Fuente: Informes internos del CAM.

No serealizd un andlisis de |os costos de cada programa por separado, ya que los métodos de distribucion de
son nada cientificos, especialmente alaluz del problemade la morosidad en la cartera de préstamos para mic
y su volumen cada vez menor con relacion ala cartera de |os bancos comunitarios. Sin embargo, tal como se
anteriormente, el CAM deberia analizar afondo el costo por col6n prestado en cada uno de los programas a f
justificar la continuacion de sus esfuerzos en el Programa de Crédito ala Microempresa, dadas sus altas tasas
morosidad.

d. Sustentabilidad

El CAM ha estado generando pérdidas de operacion desde 1993, |as cuales han erosionado seriamente su bas
(en un total acumulado de aproximadamente ¢ 11,5 millones®). Sin embargo, en 1994 |os ingresos financierc
fueron suficientes para cubrir sus costos financieros y operativos, excluida lareserva para préstamos incobrat
relacion eslaque la USAID denomina autosuficiencia operativa a corto plazo.* Fue del 106% al 31/12/94, p
deteriord al 95% y 99% en los dos afios subsiguientes. Un andlisis mas a fondo indica que los costos de oper
disminuyeron, aungue si o hicieron losingresos financieros. El tipo de interés ha sido del 3% mensual desde
programa, pero |os costos van en aumento. No obstante, el aumento en la competencia impide aumentar el tiy
interés, de modo que el CAM se ve presionado para aumentar su eficiencia mediante la reduccion de sus gast

¥Estado financiero interno del CAM de fecha 31 de de agosto de 1997.

¥ Designing for Financial Viability of Microenterprise Programs, USAID/El Salvador, pag. 25.
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de economias de escala. Unavez que el CAM se vea obligado a pedir prestados fondos en el mercado, los co
financieros aumentaran substancial mente, generando un impacto negativo sobre la sustentabilidad operativa.

Al examinar e siguiente nivel de sustentabilidad, el de la autosuficiencia operativa alargo plazo, seincluyen
para préstamos incobrables, tal como debe hacerse a analizar la situacién de unainstitucion financiera. El co
mas volatil de estarelacién, por un amplio margen, y €l quetiene el impacto més substancial es el delasrese
préstamos incobrables. Debido al fraude cometido en 1994 y € alto nivel de préstamos morosos, € consiguie
en las reservas hatenido un impacto negativo substancial sobre larentabilidad y sustentabilidad del CAM. L
mas grandes se establecieron en 1994 (c 9,384,375), lo cual redujo a 56% la autosuficiencia operativa. Desd
larelacién ha me orado progresivamente debido principal mente a reducciones en las reservas para préstamos
incobrables.

Finalmente, |a autosustentabilidad financiera, que gjusta los préstamos subvencionadosy el capital paratome
lainflacion, ha seguido la misma tendencia que la autosuficiencia operativa alargo plazo. Pero la variable cle
relacion a este indicador es latasa de inflacion. El recorrido parece fluctuar entre unatasa oficial del 11,4%y
1995 y 1996, respectivamente, de acuerdo con la Direccion de Estadisticay Censo en El Salvador, y €l 20% |
de acuerdo con el anteproyecto del plan estratégico quinquenal. Por o tanto, los calculos que se presentan a ¢
estadn basados en unatasa constante del 10%, como también en las tasas oficiales. En vista de que el CAM nc
préstamos subvencionados y que tampoco tiene capital nuevo donado, la base que justificatal guste estadisr
dadas las pérdidas del CAM. Esto también disminuye el efecto de lainflacién en la autosustentabilidad.

Indicadores de la Sustentabilidad

31/12/94 31/12/95 31/12/96
Operativa, CP 106% 95% 99%
Operativa, LP 56% 64% 82%
Financiera, con inflacién del 10% 50% 64% 82%
Financiera, con tasas oficiaes NA 56% 74%
Fuente: Estados financieros del CAM.
2. Desempefio Actual y Comparacion con Proyecciones (1997 a 2000)
a. Crecimiento del Balance Gener al

Utilizando las cifras reales correspondientes a agosto de 1997 y |as proyecciones del borrador del plan estraté
los afios 1997 a 2001, tanto el CAM como FINCA parecen optimistas con relacion al crecimiento. Estas cifre
no sb6lo aumentos substanciales en términos del nimero de clientes (los aumentos porcentual es anuales en | os
los bancos comunitarios varian entre el 23%y el 31% y en los prestatarios del Programa de Crédito alaMicr
del 38% al 67%), sino también en e monto promedio de los préstamos. (Los préstamos bajo €l Programa de |
Comunitarios actualmente tienen un promedio de ¢ 641 y se proyecta que ese promedio aumentara progresivi
hasta alcanzar un nivel de c 1,059 parad afio 2000; |os préstamos a microempresarios actualmente arrojan ul
de c 3,630y se proyecta que alcanzaran un nivel de ¢ 6,394 parael mismo afo.)
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Cartera de Préstamos Consolidada
expresado en miles de colones 0 como porcentgje de la cartera tota

12/96 | 12/97 |12/96 | 8/97 12/98 | 12/99 | 12/00

proy. proy. real real proy. proy. proy.
Total de clientes (#) 26.083 | 31.999 |15.363 | 17.033 | 23.167 | 29.108 | 35.999
Cartera bruta, ¢ 21.319 |28.843 |14.232 [ 12.631 |21.935 |29.561 |41.974
Carteraen riesgo: 15,0% 6,00 | 21,8% | 15,1% 6,0% 4,0% 3,0%
(%) > 30 dias

Fuente: Proyecciones para1996 y 1997 C Séptimo Plan Anual; proyecciones para 1998-2000 C Borrador de
Estratégico; cifras reales C informesinternos del CAM.

Este crecimiento acelerado, si efectivamente puede lograrse, tendra ademas importantes implicaciones en tén
calidad de la cartera. Las proyecciones presentadas en el borrador del plan estratégico indican que los préstan
vencidos por més de 30 dias representaran apenas €l 6%, 4% y 3% de la carteratotal en 1998, 1999 y 2000,
respectivamente. Pero en vistade que el nivel que existiaal 31/8//97 fue del 15,1%, esto puede lograrse Unic:
castigando a pérdidas aquell os préstamos vencidos por més de 180 dias, que representan € 11% del 15,1%, y
permitir que ni los préstamos restantes ni ningun préstamo nuevo jamas alcance ese nivel de morosidad.

b. Estructura del Balance General

Debido a que las proyecciones muestran que la cartera aumentara substancia mente, también se han proyecta
aumentos substanciales en la productividad de los activos. Si 10s supuestos son realistas, esto mejorara enorn
rentabilidad del CAM, pero aumentar del 52% al 90% larelacion de la carteraneta al total de activos constitt
meta sumamente ambiciosa. Segun las proyecciones, larelaciones de liquidez y "palanqueo™ alcanzaran nive
aceptables, aun cuando el CAM empiece arecibir empréstitos externos comenzando en 1999 (véase la Secci¢
continuacion).

Balance General al 12/31

97 proy. | 97-agosto 1998 1999 2000
Cartera neta, en miles de colones 13.209 11.542 20.582 | 28.646 | 40.926
Carteraneta/Total de activos 60% 52% 89% 90% 90%
Activos corrientes/Pasivos 28,3 16,5 21,4 17,2 16,2
corrientes
Total de pasivos/Patrimonio neto 0,00 0,2 0,1 0,4 0,9

Fuentes: Borrador del plan estratégico y estados financieros correspondientes al 31 de agosto de 1997.

C. Productividad y Eficiencia
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Tal como seindico en latabladela Seccion IV.A.1.c., anterior, en lo que vade 1997 el CAM hamejorado i
su productividad, tal como lo demuestra la relacion de prestatarios activos a personal y de cartera pendiente e
crédito, como también larelacion de costos de personal como porcentaje del total de costos administrativos.
Se autorizaron aumentos salariales en 1997, las proyecciones sefidlan un aumento del 12% para 1998 y del 1C
anualmente en o sucesivo. Debian eliminarse unos 18 puestos de apoyo administrativo durante el dltimo trin
1997; a 30 de noviembre de 1997, habia 22 empleados menos que al 31/8/97, incluidos 10 empleados admin
cuatro capacitadores. Las proyecciones indican unarelacion de personal de campo a personal administrativo:
al 30 de noviembre de 1997 larelacion de personal de crédito/campo a persona administrativo fue de solame
lo cual representa una reduccion de su nivel de 4.2:1.0 al 31/12/96. A medida gque crece la cartera, se contrate
empleados de campo, pero e CAM tendra que hacer un esfuerzo concienzudo por no aumentar el personal
administrativo mas alla de su relacion deseada.

d. Sustentabilidad

Utilizando las mismas definiciones de sustentabilidad identificadas en la Secciéon 1V.A. 1., anterior, y compar
cifras alas historicas, esta claro que las tendencias contindian mejorandose. Se ha proyectado que el CAM alc
sustentabilidad operativa, incluidas | as reservas para préstamos incobrables, en 1998. Parece una meta alcanz
lamejoralograda de 1996 a 1997 (del 82% al 94%). Nuevamente, lainflacion esla'gran incognita’ cuando
sustentabilidad financiera. Las tasas oficiales son radicamente mas bajas que las que utilizé FINCA en el bol
plan estratégico, que indican que seria posible alcanzar la sustentabilidad financiera antes de alcanzarse la tas
proyectada del 103% en 2001 (utilizando unatasa de inflacion del 6%), SSEMPRE Y CUANDO todos los su
relacion ala carteray 10s gastos resulten acertados. Lo que si sabemos, sin embargo, es que e CAM no pudo
autosustentabilidad para el final del proyecto, independientemente de la definicidn o tasa de inflacion utilizac
embargo, €l futuro a corto plazo deberia de ofrecer oportunidades realistas para que el CAM alcance su meta
de sustentabilidad, si |a cartera puede crecer sin problemas de morosidad y si pueden limitarse |0os costos par
unarentabilidad razonable.

Indicadores de la Sustentabilidad

8/31/97 1998 1999 2000 2001

Operativa, CP 99% NA NA NA NA
Operativa, LP 94% 102% | 106% | 111% | 116%
Financier a, con inflacion del 10% 80% NA NA NA NA
con tasas oficiales* 89% NA NA NA NA

con lastasasde FINCA** 57% 70% 82% 93% | 103%

Fuentes: Borrador del plan estratégico y estados financieros del CAM al 31/8/97.

* Redondeado hacia arriba, para obtener cifras conservadoras, al 3% en 1997 y al 5% en lo subsiguiente.

** De acuerdo con el borrador del plan estratégico (pag. 32), 37% en 1997, 24% en 1998, 15% en 1999, 9%
6% en 2001.

e Estrategias de Financiamiento
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El CAM no ha obtenido financiamiento de fuentes externas distintasala USAID y FINCA. Durante 1995 y |
CAM discutié con Cooperacion Técnica Espafiola (CODESPA) y con el Banco Interamericano de Desarrollc
perspectivas de obtener financiamiento,” pero hastala fechala situacion no ha cambiado. Asimismo, las disc
entabladas con FIS/ALA/EEC* no llevaron a ningtin arreglo de financiamiento. Ademas, FINCA debia conti
US$4,9 millonesa CAM sobre lavidadel proyecto.

L a unica fuente nueva de fondos que se mencionaen €l borrador del plan estratégico serefiere alaposibilida
préstamos comerciales comenzando en 1999, utilizando el programa de garantias de FINCA. Se calcula que ¢
necesitara de c 7,5 millones en 1999, un valor que aumentaraac 19,8 millonesy ac 30 millonesen 2000 y 2
respectivamente. No se han detallado ni los requisitos de elegibilidad del CAM ni los costos correspondiente
Directora Ejecutivaindico que e financiamiento para 1998 provendra de amortizaciones mas frecuentes al C
parte de los bancos comunitarios; en vez de efectuar amortizaciones sobre una base mensual, 10s bancos com
amortizaran sus préstamos cada 15 dias, y para el final de 1998 |as amortizaciones se efectuaran semanal men
puede generar liquidez parala rotacion répida de préstamos, pero no para el crecimiento proyectado de la car

3. Recomendaciones

1) El CAM deberiafinalizar su plan estratégico de cinco afios y utilizarlo como una herramienta
gerencial paramedir el desempefio sobre una base regular.

2) A fin de alcanzar la sustentabilidad, el CAM debe aumentar su cartera de préstamos en tanto
mantienela calidad de la misma. Se requiere de una evaluacién minuciosa del Programa de
Crédito ala Microempresa para analizar su rentabilidad frente ala del Programa de Bancos
Comunitarios.

3) Es necesario aumentar la productividad del personal hasta alcanzar normas de laindustria.

4) Deben limitarse los costos, especialmente |os costos de personal. EIl CAM deberia asegurarse
permitir que aumentos salariales o planes de incentivacion erosionen el progreso logrado
recientemente en esta area.

5) Para financiar €l crecimiento proyectado, el CAM tendra que obtener ya sean préstamos o cap
reconociendo que |os préstamos pueden aumentar substancialmente sus gastos si tiene que pa
de interés de mercado mas una comision por la garantia de FINCA. Las fuentes de estos fondc
contindan siendo vagas, y lafalta de opciones viables podria poner fin a crecimiento del CAN
impedir que logre la sustentabilidad financiera.

B. ESTRUCTURA Y DESEMPENO GERENCIAL Y ADMINISTRATIVO

“ Sgptimo Plan Anual del CAM, pég. 4.

! Evaluacién de Medio Término, Chemonics, pag. I11-39.
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1. Debilidad Institucional Temprana

EnlaFase| del Proyecto de Desarrollo de la Microempresa, es decir, antes de descubrirse a mediados de 19€
fraude masivo en la Oficina Regional del CAM en San Miguel, se habian identificado debilidades en la gerer
administracion del CAM y se habian formulado recomendaciones para la prestacion de asistencia técnica por
paraayudar a Centro aavanzar hacia el logro de la sustentabilidad institucional. Aunque elogio el "éxito pro
del Programa de Bancos Comunitarios, la evaluacion realizada por Carana en mayo de 1993 indico que € cre
rapido del proyecto en € campo, incluida su cartera de préstamos, estaba dejando atrés las " capacidades gere
proyecto.* Existian problemas de comunicacion y de linea de autoridad en |as relaciones entre la USAID/E! .
FINCA (oficinaen Alexandria, Virginia), laoficinade FINCA en El Salvador y el CAM. Carana concluyo g
necesitaba esforzarse mas por ayudar al CAM alograr la autosuficiencia, incluido el mejoramiento de su sists
informacion gerencial.

Seis meses més tarde (noviembre de 1993), la Evaluacion de Medio Término realizada por Chemonics tambi
crecimiento rgpido en los préstamos otorgados en el campo al mismo tiempo que destaco |as debilidades org:
del CAM e hizo hincapié en la necesidad de la prestacion por FINCA de asistencia técnica de unamejor calic
en aspectos institucionales. El crecimiento rapido de |a cartera de préstamos se logré mediante |os esfuerzos
promocionales del persona de campo, que se habia beneficiado de la presencia de los capacitadores regional
CAM; las oficinas regional es proporcionaban apoyo efectivo alos promotores. En cambio, la Oficina Central
para apoyar las actividades en €l terreno y proporcionar informacién a organi zaciones externas, resulté inefic
no crecia como organizacion de conformidad con un plan bien concebido de desarrollo alargo plazo. Como ¢
informe de Chemonics:

El componente de desarrollo institucional presenta atrasos con relacion alas operaciones de campo, a
enfasis asignado a este componente por FINCA durante los Ultimos seis meses... FINCA no adopto ul
prudente con relacion al fortalecimiento del CAM.*

El CAM fue objeto de fuertes criticas por su falta de controles internos. Chemonics observo con perspicacia

deinformacion precisay e mal mangjo de los fondos en efectivo ofrecen "un campo fértil parael fraude...".*

Aungue tanto €l informe de Carana como el de Chemonics criticaron las deficiencias institucionales del CAN
asistencia técnica rel acionada que proporcionaba FINCA, los informes formul aron estas observacionesy
recomendaciones en €l contexto del éxito percibido del proyecto en términos de ayudar a miles de beneficiari
principalmente mujeres, quienes aprendian por primeravez en sus vidas a solicitar fondos prestados, amortiz
préstamos y acumular ahorros.

“2 Carana Corporation, Evaluacion Institucional de FINCA International, (?) de mayo de 1993, Resun
Ejecutivo, pag. 2.

* Ganuza, M. Nash, J. y Rivarola, M.A. (Chemonics), Evaluacion de Medio Término del Proyecto de
Desarrollo de la Microempresa, pags. 1-2.

“ Ibidem, pag. I11-31.

52



Tal como se ha comentado en otro aparte de este informe, se expresd de mas el crecimiento de la carterade p
del CAM; se habian establecido reservas inadecuadas para préstamos incobrables y se habia subestimado lar
Los efectos del fraude, conjuntamente con |os montos castigados a pérdidas, disminuyeron el valor de los act
capital del CAM. Aunque la USAID esta fomentando programas de crédito para combatir |a pobrezay "pron
otorgamiento de préstamos por montos menores de US$300", € equipo encontrd que e promedio de los prés
bancos comunitarios era de solamente US$74 a 31 de agosto de 1997. Este bgjo promedio de préstamo y las
economias de escala llevaron a costos operativos altos con relacion alos ingresos por intereses, creando la ne
limitar los costos administrativos afin de disminuir €l déficit operativo y avanzar haciala sustentabilidad fin
Pero algunas de las mejoras organizativas requeridas implicaban costos adicionales. por ejemplo, la adaptaci
utilizacion de nuevos programas de computo integrados'y € aumento en la capacitacion para el personal.

En laFase 2 del proyecto, comenzando en el segundo semestre de 1994, FINCA/CAM tuvo que enfrentarse
pérdidas financieras inmediatas del fraude, con la necesidad de reformar tanto el Programa de Bancos Comur
como también el de Crédito alaMicroempresay la necesidad continua de fortalecer ad CAM como institucié
alcanzarala autosuficiencia. Aunque la Misién opto por continuar con el proyecto, sometio tanto a FINCA cc
CAM aun grado de fiscalizacion aln més estricto, incluyendo |a elaboracién de los siguientes estudios finan
Misién: Evaluacion de Control Interno, por Marion International Development Services (octubre de 1994); E
del Proyecto Centro de Apoyo ala Microempresa (CAM), por Price Waterhouse (noviembre de 1994); y La®
Institucional del Centro de Apoyo alaMicroempresa, por William Tucker (diciembre de 1995). LaMision te
reviso € Informe de la Evaluacion Administrativa realizada en el Centro de Apoyo alaMicroempresa (CAM
Periodo del 29 de Agosto al 20 de Septiembre de 1994, elaborado por Castellanos Camposy Cia. directamen
CAM.

2. Desempefio Actual y Comparacién con las Recomendaciones
a. Junta Directivay Estructura Gerencial

El concepto original del proyecto contempld un proceso que operaria desde abgjo haciaarribay que alalarge
unaentidad controlada por sus clientes:

La estrategia bésica sera desarrollar, desde abaj o hacia arriba, unainstitucion financiera nueva que
atendera las necesidades de os microempresarios. Se contempla una institucion participativa que seré
controlada cada vez més por una Junta Directiva cuyos directores sean representantes electos de la po
clientes. Asi, en las primeras etapas de su desarrollo, se asignara mas énfasis ala promocién de
instituciones sanas a nivel de base (bancos comunitarios u otrasformasde

sociedades primarias) que alacreacion "de lanoche alamafiana’ de unainstitucién financiera a niv
nacional. En otras pal abras, se contempla que las organizaciones de base y nacional creceran en tande
guedando ésta atenta a las necesidades cambiantes de sus clientes y resistiéndose ala "esclerosis bura
gue con tanta frecuencia afecta a las instituciones creadas "desde arriba hacia abgjo". [laletra negrilla

agregada] ®

** RFA El Salvador 90-013, Proyecto de Desarrollo de la Microempresa, 12 de junio de 1990, pag. 5.
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Reduccion de la Participacion de FINCA Aun cuando parecia que marchaban bien |os Programas de Banco:
Comunitarios y de Crédito ala Microempresaen la Fase 1, FINCA opt6 por retener un grado considerable de
operativo y de formulacion de politicas. Aungue la Mision apoyaba la entrega de un mayor grado de control
Directiva controlada por salvadorefios, FINCA retuvo su influencia, sosteniendo que "...el interrogante de la
propiedad/tipo de gestion debia resolverse antes de que la organizacion pudieraindependizarse de FINCA y «
USAID".* Al luchar FINCA y el CAM con €l fraude en la Fase 2, qued6 evidente que el CAM era débil corr
organizacion y gque las organizaciones de base subyacentes no eran "sanas'. FINCA encontré que, a agosto d

... en esencia, e CAM [no tenia] direccion alguna, ya que su Director Ejecutivo habiarenunciado y st
Directiva estaba divididay carente de eficacia en sus esfuerzos por disefiar y gjecutar un plan de recuj
viable... Se habia suspendido en formaindefinida el proceso de planificacion estratégica, o mismo qu
asuntos rel acionados con la gestion y propiedad institucional .’

En enero de 1995, se eligieron representantes salvadorefios a la Junta Directiva, incluidas dos mujeres miemk
bancos comunitarios. Pero FINCA retuvo un grado considerable de influencia en la Junta, arguyendo que los
del CAM eran tan criticos que seria necesario postergar €l retiro de FINCA de los procesos decisorio y geren
CAM. FINCA asumi¢ laresponsabilidad de "estabilizar” a CAM y debiatener una " participacion mayoritari
Junta Directiva del Centro.*

Pero, en vez de disminuirse progresivamente el papel de FINCA, tal como se habia contemplado en € disefic
proyecto, su involucramiento continué en aumento. El 9 de marzo de 1996, la Asamblea General del CAM g
votacion laafiliacion del CAM aFINCA International. EIl CAM paga honorarios a FINCA a cambio de ser d
como afiliada, con base en una comision equivalente a 1% del valor de |os préstamos, comision que e CAM
transmite a sus prestatarios. Algunas personas se han preguntado s se puede justificar pagar tal monto a cami
recibir la condicién de afiliada. Segin FINCA, la condicion de afiliada garantizara parael CAM €l apoyo de
después de finalizado el proyecto alavez que facilitara su acceso a Fondo de Capital para Bancos Comunite
es administrado por FINCA. Esta condicion de afiliada tiene como proposito facilitar € intercambio de leccic
las diversas afiliadas de FINCA.

En 1996, laimportancia practica que tenia FINCA parael CAM anivel operativo cobré nuevavidaal recibir
fondos de donacién de la USAID para operar unaoficinaregional, o "Hub", que luego procedi6 a proporcion
técnica a instituciones de microfinanzas en siete paises de América Latina (Guatemal a, Ecuador, El Salvador
Meéxico, Nicaraguay Pert). El Hub de FINCA recibe fondos de la Division de Respuestas Humanitarias, Ofi
Cooperacién Privaday Voluntaria (BHR/PVC) de la USAID, en Washington, D.C., y opera desde su base en
Segun FINCA International, FINCA también recibié de CGAP fondos del Banco Mundial para cubrir algunc
costos del Hub. Aungue se han cruzado comunicaciones periddicamente entre e BHR/PVCy laUSAID/EI €

“® FINCA International, Inc., Plan de Trabajo del Quinto Afio del CAM [texto revisado], 14 de febrert
Introduccion, pag. 3.

" | bidem, Introduccion, pég. 2.

“8 | bidem, Resumen Ejecutivo.



ésta no forma parte de ningln comité o grupo de la USAID (ya seavirtual o de otro tipo) que proporcione fis
retroalimentacion sobre el Hub. A mediados de 1996, €l Hub de FINCA realizé unarevision ampliadel CAN
actualmente representa el contexto parala continuacion de la asistenciatécnicaa Centro por parte de FINCA

En suma, al finalizarse el proyecto en agosto de 1997, €l papel de FINCA en el CAM, contrariamente alo di¢
disefio del proyecto, contintia siendo importante: FINCA proporcionadireccién en la Junta Directiva del CAl
través del Hub, continta siendo una fuente importante de asistencia técnicaa Centro mientras éste emprende
campaha actual (Fase 4) paralograr la sustentabilidad. Deberian vigilarse periédicamente los beneficios recit
CAM acambio de su condicion de afiliada de FINCA, en particular para evaluar |a asistencia proporcionada
y €l acceso del CAM al Fondo de Capita para Bancos Comunitarios.

Operacion Proyectada del CAM por Personal Salvadorefio En las Fases 2y 3, se deleg6 un grado de
responsabilidad cada vez mayor de la Junta Directivadel CAM alaDirectora Ejecutiva. Lajerarquia se pres
Organigrama (Figura 2). Se nombré ala Licenciada Ana Ingrid de Segovia, € 12 de enero de 1995, para ocuy|
cargo, y €ella continda en ese puesto actualmente. En contraste con laFase 1, en laque FINCA intervino direc
las operaciones diarias, la Directora Ejecutiva si gjerce poder decisorio, sujeto alaorientacion y fiscalizacion
Directiva en materia de politicas. Esta "definicion del proceso decisorio™ como también la separacion de las
responsabilidades de la Junta de |as de la Directora Ejecutiva establecida en e Quinto Plan de Trabajo Anual
gjecutaron y continuaron funcionando hasta agosto de 1997.

El haber conferido ala Directora Ejecutiva autoridad suficiente para manejar y tomar decisiones contribuyo &
administrativas, de personal y de controles internos que se discuten a continuacion. El personal y la direccior
ahora pueden dialogar de una manera substantiva con los asesores del Hub de FINCA durante |as actividades
asistencia técnica.

Asi, aunque FINCA retuvo un grado considerable de control anivel de la Junta Directiva, el CAM esta funci
anivel operativo bajo ladireccion de la Directora Ejecutiva, una profesional salvadorefia.

Dominio Previsto de Prestatarios en la Junta En las Fases 2 y 3, se encontraba en operacion un proceso que
funcionaba esencialmente "desde arriba hacia abgjo", a enfrentarse FINCA por un lado y la direccién superic
Directivadel CAM por otro con los bancos comunitarios inestables a nivel de basey con las microempresas
grupos de solidaridad, con € fraude, y con problemas con la cartera, como también con las debilidades del C.
El proceso previsto que operaria "desde abajo haciaarriba’ no sedio, y el proyecto tampoco finalizd con una
Directiva dominada por los clientes del Centro.

Laméxima autoridad del CAM esla Asamblea General, la cual tiene varias autoridades de importancia, inclt
aprobacion de los estatutos del Centro; la eleccion de los miembros de la Junta Directiva; |a aprobacion del p

* Hub Centroamericano de Asistencia Técnica, Evaluacion Institucional y Financieradel Centro de A
Microempresa, Guatemala, julio de 1996.

* Quinto Plan de Trabajo Anual, op. cit., Resumen Ejecutivo.
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politicasy estrategias; y el nombramiento del auditor externo. La Asamblea General esta formada por socios
Y SOCI0S activos.

Es en efecto discutible que no haya existido suficiente flexibilidad para engendrar parael CAM un proceso d
determinado por los participantes. Aun con los esfuerzos de la Mision, FINCA y la Junta Directivadel CAM
lucha simplemente mantener al CAM con vida.

|dealmente, la Junta Directiva seria controlada por nacional es sal vadorefios que hubieran formulado un comg
personal con el propdsito social del CAM y con e logro de la eficiencia operativay |a sustentabilidad institus
financiera. Algunos miembros de la Junta serian prestatarios activos del Centro, mientras que otros aportariar
conocimientos a partir de su experienciaen e sector privado, con alguna OPV u otra experiencia pertinente. |
préctica, el CAM haexperimentado dificultades paraidentificar candidatos a miembro de su Junta, genos a
gue relinan estas normas.

Frente a estarealidad, se ha sugerido razonablemente que |os representantes expatriados de FINCA continUar
desempefiando un papel Util. Tanto los estatutos originales como también los reformados contemplan la repre
de FINCA en la Junta Directivadel CAM con base en su condicion de fundador.

Paralograr que la Asamblea General sea més eficaz y para preparar alos socios activos para ser miembros pc
de la Junta, los estatutos del CAM fueron reformados en 1997.>' Para ser un socio activo, es necesario ser me
anos, ser una persona con éticay contar con experiencia verificable en | as actividades realizadas por el CAM
activo no puede ser un funcionario publico, ser un deudor moroso en el programadel CAM, tener lazos de
consanguinidad con un miembro de la Junta Directiva o con un funcionario del CAM, o ser un empleado de ¢
estatutos establecen un proceso de pasos multiples parallegar a ser un socio activo, incluyendo la realizacion
un seminario de capacitacion y a un banco comunitario y lafinalizacion de un trabajo de seis meses relacione
programas del CAM.

Laimposicién de una serie de requisitos tan exigentes y que consumen tanto tiempo puede reflgjar lafaltade
de la Asamblea General y de la Junta Directiva con |os aportes efectuados por miembros anteriores.

El proceso de seleccion parece operar "desde arriba hacia abagjo”, en el sentido de que las personas que actual
encuentran en los niveles superiores disponen de mas de seis meses para capacitar, probar y aprobar candidat
reinan sus normas. La estructura existente de la Asamblea General y de la Junta Directiva es determinada po
participantes en un grado mucho menor que el previsto en el disefio original del proyecto. Existe € peligro de
CAM se conviertaen un club cerrado con pocainfusion de "sangre nueva', 1o cua podria hacer que el Centre
0 no pueda, responder de una manera flexible alas cambiantes condiciones externas o a sus propias debilidac
Asi, la Asamblea General y la Junta Directivadel CAM distan mucho de ser controladas por sus clientes, y |¢
actual es utilizados para sel eccionar miembros activos ponen mucha autoridad en manos de los miembros actt
Junta, dejando alos clientes actuales poco poder como grupo.

*! Hatch, John K., Estatutos de la Asociacion Centro de Apoyo alaMicroempresa"CAM", El Salvad
abril de 1997.

56



b. Administracion

Al finalizarse el proyecto en agosto de 1997, muchas de | as debilidades administrativas citadas en la Evaluac
Medio Término y otros informes ya habian sido abordadas. Si bien en comparacién con la situacién que impe
mediados de 1994 |a administracion del CAM presentaba mejoras en términos generales, alin se requieren m
adicionales, especiamente para completar e integrar la computarizacion de las operaciones y de la contabilid

L os asuntos de personal son dirigidos por un Gerente Administrativo, quien comenzo atrabajar en febrero de
durante la Fase 2. Algunos manuales administrativos han sido actualizados mediante memorandums, y deber
manual es revisados en 1998.

Para finales de noviembre de 1997, se hareducido de 210 a 126 €l nimero de empleados C una reduccion de
realizaron reducciones en el campo y en la oficina central, manteniendo igual la proporcién entre los dos: €l
empleados trabajan en €l terreno. Entre los cargos afectados por el recorte de personal figuran el mensgjero, ¢
capacitadores y auxiliares de contabilidad. El personal se recortd principa mente para disminuir |os costos de
asi reducir el déficit operativo.

En términos generales, €l persona de la oficina central presenta un indice de escolaridad mas favorable que e
de los afos noventa. Muchos puestos gerenciales son ocupados por egresados universitarios o por estudiantes
terminado sus estudios académicos y que estan trabajando en su tesis. Otros miembros del personal son egres
escuela secundaria o tienen diplomas técnicos en éreas tales como contabilidad o trabajo social. Muchos de |«
promotores estudiaron trabajo social.

Utilizando descripciones de puestos el aborados en 1996, el CAM anuncialas vacantes en la oficina central; |
en € terreno se anuncian através de comunicacionesy contactos informales en las regiones. Para |0s puestos
terreno, €l Director Regional y miembros de su personal seleccionan tres candidatos finalistas y envian sus ct
vitae y documentos de respaldo al departamento administrativo de la oficina central. Dependiendo del puesto
administrarse una prueba alos finalistas. Previa consulta con elementos competentes de su personal, el Gerer
Administrativo efectiala seleccion final. Por lo general, el CAM sigue una politica de ascender a sus propios
siempre que sea posible.

Losniveles salariales del personal de campo del CAM son bgjos; el salario de los promotores anivel deingre
supera el salario minimo. Algunos de los promotores del CAM han sido contratados por otros programas de (
lamicroempresa o se han retirado para buscar mejores sueldos en campos no relacionados. Desde hace much
han recomendado pagos de incentivacion para el personal de campo, y el CAM tiene pensado ingtituir un sist
virtud del cual la compensacion esté condicionada al crecimiento de la cartera de préstamos y otros criterios.
del Hub ha ofrecido asistenciatécnicaa CAM en € disefio del sistema de incentivos.

Unareaccion prudente al descubrimiento del fraude fue la centralizacion de la administracion financiera, de e
permitiendo que el personal de la oficina central proporcionara un mayor grado de fiscalizacion. El personal
oficinas regionales y central del CAM intervienen en todos los pasos del proceso de crédito, el cual culmina
aprobacién final de la solicitud por parte de un comité de crédito anivel central. La oficina de finanzas emite
lo entrega a Gerente del Programa, quien ordena su entrega a promotor correspondiente en el campo. El clie
cambia el cheque, el cual es conciliado y controlado posteriormente por el departamento de contabilidad. Tal
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explica a continuacion, la unidad de auditoriainterna efectla verificaciones puntual es por separado sobre las
transacciones de préstamo. Asi, €l proceso de administracién de préstamos esta sujeto a controles mas riguro:
gue a mediados de 1994.

El CAM no cuenta actualmente con un sistema de informacion gerencial integrado. Algunas de |as funciones
estan computarizadas (contabilidad), y otros no lo estan (emisién de cheques). Los saldos en la cartera de pré
Se generan por computadora, se concilian manual mente sobre una base mensual con |os val ores proporcionac
sistema de contabilidad computarizado. Las discrepancias se investigan y se eliminan, de modo que el valor ¢
préstamos en el balance general siempre concuerda (a diferencia de la situacion que prevalecia en afios anteri
total arrojado por € sistema de préstamos. El programa de contabilidad computarizado permite realizar comg
delosingresosy gastos historicos con los del periodo actual. Sin embargo, €l presupuesto se genera con un p
computo diferente, lo cual obligala digitacion de datos reales para poder generar |as variaciones presupuesta

El desarrollo de un sistema de informacién computarizado se ha visto atrasado en afios anteriores por cambic
programa de computo ofrecido por FINCA misma en los afios iniciales (aprovechando |os avances registradc
FINCA en otros paises) y por un tragico accidente de aviacion en agosto de 1995 en el que perecieron consul
de FINCA. Més recientemente, la Unidad de Informacion del CAM, cuyo director actual fue ascendido a niv:
para ocupar € cargo en mayo de 1995, ha asumido lainiciativaen el disefio conceptual de su propio sistema.
puede observarse en la esquemética (Figura 3), e CAM integraria modul os de contabilidad y de control de le
préstamos en un sistema general con otros médul os, incluido el médulo presupuestario.

Actuamente no se sabe si e CAM desarrollara este sistema por si mismo o si aprovechara €l sistema gque act
esta siendo desarrollado por e Hub. FINCA tiene un subcontrato con la Soft Corporation, que actual mente d
programa de computo integrado, denominado SIEM 100, para organizaciones (tales como el CAM) en divers
Laoficinadel Hub esta disefiando un sistema que incluye médul os integrados para la planificacion estratégic
plan operativo anual, y paralas operaciones de monitoreo. El personal técnico del CAM esta cooperando con
adaptar el sistema de éste alas necesidades del Centro. El sistema del Hub esta siendo modificado parainclui
ahorros de los prestatarios del CAM, flexibilidad para calcular los intereses de diferentes maneras, y € catélc
cuentas del Centro. El CAM esperatomar una decision a principios de 1988 respecto ala conveniencia de uti
sistema del Hub (adaptado) o continuar desarrollando su propio sistema. O, alternativamente, el CAM podrie
su programa de contabilidad (por gjemplo, libro mayor y activosfijos) y establecer un interfase entre ese prog
moédul os de planificacion estratégicay otros modul os no contables del Hub.

Es simbdlico de lafuerzadel CAM que su personal técnico puede cooperar eficazmente con los consultores t
Hub y evaluar opciones orientadas alograr un sistema de informacion integrado. En todo caso, se contempla
finales de 1988 el CAM tendra en operacién un sistema de informacién mucho mejor.

C. Control Internoy Auditoria Externa
Tras e descubrimiento del fraude, se reorganizé la funcion de control interno en el CAM, se contrat6 person:
profesional y seimplantd un sistema eficaz. En los afios tempranos del CAM, auditores internos trabajaron b

supervision directa de los gerentes regionales, con poca fiscalizacién por parte de la oficina central del Centre
ninguna linea de autoridad directa e independiente, ya seaa Director Ejecutivo del CAM o a su Junta Directi
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préactica, los auditores internos realizaban una amplia variedad de funciones administrativas, pero no gecutak
programa sistemético de auditorias independientes.

Comenzando a principios de 1995, se reorganizo la unidad de control interno bajo su propio gerente (Jefe de
Interno), quien se reporta directamente a la Junta Directivay mantiene informada a la Directora Ejecutiva ace
actividades de la unidad. La Junta Directiva establecié un comité de vigilancia, formado por €l Presidente, €l

Vicepresidente y el Representante Legal; un asesor del Hub de FINCA funge como observador en el comité.

delaJuntarevisay apruebalos planes anuales de auditoriainternay proporciona servicios periddicos de fisc
las actividades de la unidad, incluyendo |a puesta en marcha del plan de auditoria actual. Las recomendacion
surgen de las auditorias internas son elevadas ala atencién de la Directora Ejecutivo y otro gerentes para que
las acciones correspondientes. Asi, en gran medidael CAM ha cumplido con las recomendaciones formulade
Chemonics con relacién alas auditorias internas.>

Un elemento clave de la administracion financieraen general y del control interno en particular es la separaci
funciones. El proceso de aprobacion y desembolso de préstamos descrito anteriormente indica la intervencior
diferentes oficinas del CAM. La unidad de control interno destina el 70% de su tiempo ala verificacion dela
transacciones de individuos que son miembros de bancos comunitarios, miembros de grupos de solidaridad b
Programa de Crédito ala Microempresa, o prestatarios microempresarios individuales. La unidad realizavisi
puntuales, que incluyen laverificacion de las tarjetas de identidad de los clientes. En los primeros 11 meses ¢
unidad visitd a 561 de los 635 bancos comunitarios (88%). La unidad se cerciora de que €l persona del CANV
en €l terreno no mangja dinero en efectivo, una practica anterior que contribuy6 a fraude cometido en San M
los meses la unidad revisa los endosos en todos |os cheques emitidos a prestatarios.

Tal como se recomendd, el CAM yano utiliza los servicios de Andersen como su auditor externo, optando a
por utilizar los de lafirma salvadorefia Moran y Méndez. Lafirmarealiza revisiones trimestrales de las trans:
financieras, incluyendo visitas a terreno.

L as actividades actuales de auditoria internay externa deberian de servir paraimpedir lareincidenciade un c
fraude sobre una base tan extensay prolongada como el que se descubrio en la oficinaregiona de San Migue
controles internos en particular estan bien establecidos y aceptados dentro del CAM, al grado que forman par
cultura corporativa del Centro.

3. Estrategias Gerencialesy Administrativas Planificadas para el Futuro

A continuacion se enumeran estrategias gerenciales y administrativas que e CAM tiene programado poner el
gue se encuentran en consideracion parafortalecer al Centro como organizacion:

Ejecutar una camparia activa para reclutar y capacitar a candidatos a miembro de la Asamblea Genera
su posible incorporacion ala Junta Directiva. [dentificar candidatos entre prestatarios del CAM y nac
salvadorefios que tengan experiencia con OPVsYy €l sector privado.

*2] bidem, pags. 22.
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Disminuir el nimero y lainfluencia de representantes de FINCA en la Junta Directiva a medida que <
identifiquen salvadorefios mas comprometidos y mas capaces para reemplazarlos. A largo plazo, man
beneficios de la afiliacion con FINCA International mientras se transformael CAM en unainstituci or
controlada por sus beneficiarios.

Continuar con los esfuerzos por mejorar lagestion y laadministracion del CAM de una variedad de n
tales como capacitacion del personal, computarizacion e integracion del sistema de informacion gerer
actualizacion y gjecucion de manuales, y reclutamiento de persona con formaci én académica adecua

Establecer un sistema de pagos de incentivacién para promotores que premie |os esfuerzos por aumer
volumen total de la cartera de préstamosy por establecer un equilibrio en la cartera entre prestatarios
rurales, a tiempo de mantener la calidad de la cartera.

Descentralizar una parte del proceso decisorio hasta el nivel regional a tiempo de retener la supervisi
centralizada respecto a las aprobaciones de desembol sos y auditorias internas. Mantener |a separacior
funciones en €l flujo de fondos para limitar las oportunidades de fraude.

Continuar aprovechando, con precaucion, la asistencia técnica de FINCA proporcionada através de -
evaluar |o adecuado de |a asistencia programada para ser proporcionadaa CAM antes de su entrega.

Controlar los costos operativos de modo que una administracion eficaz del CAM pueda contribuir al
crecimiento de la cartera de préstamosy al logro de la sustentabilidad financiera.

En resumen, al tiempo que mantiene su compromiso con el propdsito social de mejorar la situacion de los po
especialmente la de las mujeres pobres, el CAM quiere ser, alalarga, unainstitucion financiera autosuficient
controlada por salvadorefios, principal mente prestatarios, que aprenda de las experiencias microempresarial e
paises através de su afiliacion con FINCA International .

4, Conclusion

Después de evaluar €l actual desempefio gerencial y administrativo, se llegaalaconclusion de que, afinales
tras haber aguantado los golpes del fraude (Fase 2) y haber reorientado tanto su programa como su organizac
3), e CAM ahora es una organizacion mas agil y més capacitada.

Un reto clave paralaactual camparia paralograr la sustentabilidad (Fase 4) sera el de controlar los costos
administrativos, a tiempo gue se procuralograr €l crecimiento sano de la cartera de préstamosy fortalecer al
COmo organizacion.

5. L ecciones Aprendidasy Recomendaciones

L ecciones Aprendidas

1. Desde €l inicio del proceso de g ecucion, es importante establecer un equilibrio entre el crecin
una cartera de préstamos de alta calidad y 1a necesidad de fortalecimiento institucional. En efe
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ritmo de crecimiento deseable depende de factores institucionales tales como la eficiencia, € |
de gestién, y su "...capacidad para mantener un firme control sobre unared descentralizadayy ¢
de sucursales..."*.

Recomendaciones

1.

Al desarrollar programas de bancos comunitariosy otros programas de crédito ala microempr
conviene comenzar temprano a proporcionar oportunidades y capacitacion parae desarrollo ¢
capacidad y liderazgo de personal salvadorefio, tanto prestatarios como personal institucional.

Ahora que se han emprendido programas de bancos comunitarios y otros programas de créditc
microempresa en muchos paises, deberian compartirse las lecciones aprendidas. La condicion
CAM como &filiada de FINCA representa una forma de lograr eso.

Puede ser posible disminuir €l conflicto entre el desarrollo desde abajo hacia arriba de una
organizacion como el CAM vy la necesidad de control por parte de la Junta Directivay las agei
financiamiento. Ahora que se sabe més acerca de qué funcionay qué no funcionaen las
microfinanzas, puede ser posible para otros proyectos entregar un mayor control administrativ
politicas, y hacerlo més temprano, alos beneficiarios y otros nacionales del pais que hayan foi
un compromiso con |los propdésitos del desarrollo de la microempresa.

C. EL PAPEL DE FINCA INTERNATIONAL EN EL CAM

1. El Interrogante

Uno de los temas mas controversiales con relacion a Proyecto de Desarrollo de la Microempresa que se cons
es el del papel desempefiado por FINCA International. Aungue la mayoria de los observadores acuerdan que
International introdujo un valioso concepto que ha facilitado un proceso de acercamiento efectivo ala poblac
de El Salvador, € desempefio de FINCA hasido criticado repetidamente con relacion a cuatro temas importa

1.

2.

Desarrollo inadecuado del modelo programético, lo cual dio lugar a errores costosos.

Gerencia a distancia sin una supervision adecuada de la nueva institucion creciente (CAM) y t
gerenciales/de desarrollo institucional inadecuadas.

Microgerencia que no permitio que el CAM evolucionaray asumiera responsabilidades, una s
simbolizada por € hecho de que tres miembros de la Junta Directiva del CAM son funcionaric
FINCA de nacionalidad norteamericana (de los cual es dos desempefian |os cargos més import
Presidente y Tesorero).

A gencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional, [borrador de Documento de Declar:
Politicas] sobre el Desarrollo de la Microempresa, op. cit., pag. 30.
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4, Lainversion excesiva de fondos para cubrir costos norteamericanos y otros costos expatriados
lugar de dedicar fondos a las necesidades especificas del CAM vy de sus prestatarios.

2. La Estructuradelas Relacionesde FINCA con € CAM

Larelacion de FINCA con e CAM ha sido regida por tres documentos béasicos. El primero es el Acuerdo Co
celebrado entre la USAID/EI Salvador y FINCA. Este Acuerdo autorizé a FINCA para que desarrollara unai
salvadorefia que otorgara préstamos al segmento maés pobre de la sociedad, con base en una donacion por US
millones de la USAID. Una Oficina de Apoyo al Proyecto (PSO), bajo la direccion de John Hatch (el Preside
FINCA) conjuntamente con un asistente administrativo, sentd la base ala cual se agregaron asi stentes técnice
norteamericanosy de otros paises, ademés de otros consultores que trabajaron durante diferentes periodos de
consultores salvadorefios y empleados de planta para establecer el proyecto. El segundo documento es el Cor
firmado el 26 de marzo de 1992, que indicé el establecimiento salvadorefia, cuando e CAM® se constituyo ¢
institucion por separado que celebraria acuerdos de financiamiento/aprobacion con FINCA (que recibi6 finar
externa de la antedicha donacion de la USAID/EI Salvador). Durante este periodo, existian dos fuentes de aui
PSOy € Director del CAM. Sirvié paraunir los dos la Junta Directiva de CAM, encabezada por el President
Hatch en su doble papel de Director de FINCA y asesor residente del CAM. En este periodo, la Junta se reun
mensua mente y participd frecuentemente en procesos decisorios administrativos y financieros.

A principios de 1994, bajo presiones de la USAID de permitir que el CAM comenzara a responsabilizarse de
desarrollo, €l asesor residente de aquel entonces, Andy Krefft, se marcho de El Salvador y 1a PSO se cerr6. S
su partida fue seguida pronto después por e descubrimiento de un caso de fraude de grandes proporciones en
Miguel. Durante el periodo inmediatamente después del fraude, FINCA envid diversos observadores y eval ui
analizar la situacion del CAM. Posteriormente, una asesora financierade FINCA, laLic. HildaMenjivar, set
Salvador y trabaj6 en las oficinas del CAM para poner la situacion financiera bajo control. Permanecio en el
mayo de 1997.

El tercer documento que rige larelacién de FINCA con el CAM es el Convenio de Afiliaciéon del 9 de marzo
Convenio era un documento firmado por FINCA y e CAM. (LaUSAID no fue un signatario del Convenio).
hizo afiliada de FINCA. Esta Ultima afiliacion fue aprobada por votacién de la Asamblea General, integrada |
miembros de bancos comunitarios, y como resultado el CAM acordd pagar como afiliada el 1% de todos los
prestados anual mente por concepto de comision pararecibir servicios técnicosy apoyo de FINCA Internatior
de su oficinaregional en Guatemala. Esta Ultima habia recibido financiamiento de la USAID/Washington dir
proporcionar apoyo técnico a afiliadas de FINCA en laregion de América Central y del Sur.

*Agencia de |os Estados Unidos para el Desarrollo Internacional, [Documento de Proyecto] del Proye
Desarrollo de laMicroempresa, El Salvador, agosto de 1990.

**En el Acuerdo Cooperativo, se alude alainstitucion salvadorefia como Microenterprise Support Ce
MSC, pero es €l titulo en espafiol € que se citaen €l texto de este informey su abreviatura (CAM) eslaque
esta discusion.
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En diciembre de 1997, continuaron desempefiandose en la Junta Directiva tres miembros norteamericanos de
de FINCA International (los miembros de la Junta son nombrados por la Asamblea General). De esos tres, dc
continuaron ocupando los cargos de Presidente y Tesorero. Sin embargo, la Junta se reunia trimestralmente. |
decisiones diarias se habian entregado total mente ala administracion salvadorefia del CAM y a su Directoral
Lic. Ingrid de Segovia. FINCA International, através de su oficina en Guatemala, proporciond asistenciatéc
importante, incluyendo una evaluacion institucional y financieradel CAM en julio de 1996 que condujo ala
del nuevo plan estratégico que actualmente se encuentra en forma de borrador. Este nuevo plan fijalas nueva
direcciones en términos de administracion y gerenciafinanciera que el CAM propone perseguir sobre los pré
Asesores de FINCA también estan introduciendo un nuevo SIG y se informa que visitan a CAM por 1o men
Ssemana de cada mes.

63



Tabla1

Cambios De Facto en €l Disefio del Proyecto Realizados durante €l Proceso de Ejecucion

Proyecto

de Desarrollo dela Microempresa de El Salvador

ASPECTO

DISENO ORIGINAL

DISENO REVISADO

1. Papel deFINCA ene C
alafinalizacién del Acuerd
Cooperativo

AKXl 31 de agosto de 1997, el papel
odesempefiado por FINCA seriaminin

Al 31 de agosto de 1997: FINCA estarepresentadaen |
oDirectivadel CAM; el Presidente del CAM es un funci
FINCA; e CAM contintia siendo una afiliada de FINC,
continuard recibiendo asistenciatécnicade FINCA atra
oficinaHub; y el CAM puede ser elegible un dia para g
de garantia de préstamos a bancos comunitarios de FIN

2. Participacion creciented
prestatarios en el proceso d
gestion del CAM

b De acuerdo con e Acuerdo Cooperti
bparalafinalizacion del proyecto la Ag
General y la Junta Directiva serian
dominadas por prestatarios.

V&I NCA retuvo un grado considerable de control despué

antdsazbrirse el caso de fraude en julio de 1994 y conting
representacién por medio de tres de sus funcionarios, i
cargo de presidente, en la Junta Directiva. La participad

procedimientos.

prestatarios se encuentra atrasada como resultado de requisitos de

3. Lacontribucion de FING
de fondos de contraparte al
proyecto

lavidadel proyecto laUSAID debia
contribuir con US$10 millones, esper
el aporte de US$4,9 millones adiciond
fondos de contraparte.

ADe acuerdo al Acuerdo Cooperativo, sobrgahte e periodo de gecucién, la USAID aporté los |

millones acordados; FINCA cont6 los ingresos del CAN
bridosios de contraparte; 1a Mision autorizé un cambio en
| ég@mci amiento de contraparte contemplado de FINCA,
millones (fondos distintos ala USAID) a US$1,5 millo
ladecision de cerrar €l proyecto en agosto de 1994 en |
agosto de 1977 (con anterioridad a descubrimiento del

4. "Graduacion”

debian avanzar por ciclos hasta recibi
préstamos por montos mayores'y aun]

después de nueve ciclos o aproximada
tres afos.

Los miembros de |os bancos comunit@rgesmodificd el Programa de Bancos Comunitarios paral
gue los muchos miembros que deseaban continuar sienglacambio de disefio.

susingresosy sus ahorros. Se gradualfian

entaembros |o hicieran.

mente

5. Metodologia de los bang
comunitarios

DO se menciona en €l disefio del Prog
de Crédito ala Microempresa.

Fdameuna etapa temprana del periodo de gjecucion, seinc
Programade Crédito ala Microempresaen el cual losH
los préstamos eran mayores que |os otorgados bagjo el A
Bancos Comunitarios.

COMENTARIO

h lantavision cambiala naturaleza del CAM como organi z:
bnario de
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3. Hallazgos Anterioresrespecto alas Contribucionesde FINCA al CAM

La Evaluacion de Medio Término identifico dos importantes desviaciones del disefio original del proyectoy
paramejoras en laoperacion de FINCA-CAM. La primera de las desviaciones se relacionaba con €l proceso
hasta graduarse de |os bancos comunitarios (véase la Tabla 1). Los documentos del proyecto, segun €l Inform
Evaluacion de Medio Término, causaban confusion, ya que en un lugar se proponia que |os bancos comunital
cerrarian después del noveno ciclo y en otro que los bancos nunca se cerrarian (al menos no en un ciclo o etg
determinada). La segunda desviacion importante del disefio original fue laincorporacion de un nuevo Progra
Crédito ala Microempresa con limites de créditos mas atos. Este programa no se describio en el Acuerdo Cc
tampoco se contaba con una estrategia para su desarrollo, lo cual significd que los organizadores del proyectc
obligados a desarrollar una estrategia a medida que se desarrollaba el proyecto®.

El Informe sobre la Evaluacion de Medio Término también criticd ala gerencia financiera del proyecto. Seo
el total de gastos de FINCA sobre |os tres primeros afios ascendié a US$6,8 millones, un monto cinco veces|
gue se habia proyectado en e Documento del Proyecto. Este monto era compatible con la expansion acelerac
Programa de Bancos Comunitarios. Sin embargo, no se hizo acompafiar del desarrollo igualmente acelerado
ingtitucion financiera viable, sostenible, autosuficiente y fuerte para proporcionar a microempresarios acceso
mas amplio a servicios tanto financieros como no financieros'’. El Informe sobre la Evaluacion de Medio T¢
tampoco encontro que los niveles del tipo de interés cubrieran lainflacion, los costos administrativos relaciot
entregay recuperacion de créditos, |os costos de capital y las reservas para préstamos no redituables. El infor
criticd aFINCA por la prestacion de asistencia técnica inadecuada. El informe se expresd de la siguiente mar
proyecto aln requiere de asistencia técnica para completar el modelo de bancos comunitarios, fortalecer ladi
desarrollo de la microempresa desde € punto de vista programatico y operativo, y fortalecer la oficina centra
aspectos ingtitucionales y gerenciales’.®

Asimismo, €l Informe sobre la Evaluacion de Medio Término apoy6 un informe anterior elaborado por laCa
Corporation en 1992 que afirmaba que, si bien existia poca duda de que el proyecto de FINCA hubiera logra
programético, alin existia "una necesidad urgente de ayudar al MSC a desarrollarse desde las perspectivas ins
gerencia"*. Hizo un llamado ala PSO para que se retirara de la administracion del programay que la oficine
se eliminara por etapas de modo gque pudieran reducirse los costosy el CAM pudiera consolidar y desarrollar
estilo gerencial.

Adicionalmente, el Informe sobre la Evaluacion de Medio Término dio su apoyo a la criticaformulada por

Interdisciplinary Project Consult que habia utilizado una rigurosa metodol ogia financiera para analizar el Cer
Apoyo alaMicroempresay otro proyecto de FINCA, la Fundacién Internacional de Asistencia Comunitaria
Honduras. Este informe sugirid que seria necesario suspender temporalmente el logro de metas sociales, tal e

*®| bidem, pag. I11-59.

*’| bidem, pags. 11-60-61
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de difundir ain més el nimero de bancos comunitarios a cantidades cada vez mayores de miembros, hasta gu
hubieran logrado las metas econdmicasy financieras, en otras pal abras, hasta que el CAM se hubiera convert
organizacion financieraviable y sostenible®.

Las criticas y recomendaciones incluidas en € Informe sobre la Evaluacion de Medio Término einformes an
habian estimulado una respuesta de FINCA International, incluyendo €l cierre de laPSO en 1994 y un esfuer
mejorar la capacidad gerencial del CAM através de una variedad de técnicas, incluyendo el uso de servicios

técnicos capacitados como Arelis Gomez (véase su informe citado en la Evaluacion de Medio Término, pag.

Otras criticas, tales como una presentada en el Informe sobre la Evaluacion de Medio Término, habian sugeri
USAID/EI Salvador no estaba vigilando de cerca los cambios recomendados en términos de la " administracic
y fortalecimiento institucional del MSC".** Esto dio lugar a esfuerzos adicionales por parte de la USAID/EI ¢
lograr que FINCA International cumpliera cabal mente con sus promesas con relacion alaejecuciony alaele
informes. Segun laUSAID, "nuncafue su intencion de que la PSO operara dentro del CAM hasta lafecha fir
asistencia al proyecto (PACD)". Sin embargo, todo € proceso de cambio se suspendié con & descubrimiento
en laoficinadel CAM en San Miguel,

Durante 1994, FINCA International envio equipos pararevisar la situacion y proporcionar asistenciatécnica
los esfuerzos de éste por reorganizarse tras la critica pérdida financieray el golpe severo a su reputacion e int
USAID también contraté |os servicios de Price Waterhouse para que evaluara la " estructura de controles inte
capacidad financieray capacidad administrativa para g ecutar eficazmente el Proyecto de Bancos Comunitari
proyecto de Crédito alaMicroempresaen El Salvador..."®. El Informe de Price Waterhouse incluy6é muchos
gue criticaban el desempefio de FINCA/CAM. En sus comentarios, |os cuales se incluyeron en el mismo infc
FINCA/CAM acepto lavalidez de agunas de las criticas e identifico |os pasos correctivos que ya se habian ti
gue estaban programados paratomarse. Tal como se concluy6 en el Capitulo 111, el CAM era una organizaci¢
mas solida desde el punto de vista financiero y organizativo al finalizarse el proyecto en agosto de 1997 que
1994.

4, Evaluacion de FINCA International desde la Per spectiva de 1997

Parafinales de 1994, a elaborarse € informe de Price Waterhouse, FINCA aln no habia podido efectuar las
necesarias para satisfacer las criticas y sugerencias formuladas en informes anteriores. En efecto, Price Water
encontré muchos de |os mismos problemas identificados anteriormente y era mucho menos optimista que los
la Evaluacién de Medio Término en su pronostico sobre el futuro del CAM. No obstante, en los préximos tre
lafinalizacion del proyecto €l 31 de agosto de 1997, FINCA International continud con sus esfuerzos por ayt
aintroducir técnicas gerenciales adecuadas y procedimientosy controles financieros apropiados en su admini

| bidem, péags. I11-63-64. V éase "Foundation for International Community Assistance and the Microe
Support Center. Third Year Action Plan”. (Septiembre de 1992-agosto de 1993). San Salvador.
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%Price Waterhouse, Evaluacion del Centro de Apoyo alaMicroempresa (CAM), Washington DC (22
noviembre de 1994). (Documento de la USAID/EI Salvador.)

66



central y regional, y por asegurar una base més sliday més financieramente sostenible paralos Programas d
Comunitarios y de Crédito ala Microempresa.

Sin embargo, es posible unainterpretacion diferente del concepto de cumplimiento, y esainterpretacion conc
conclusion radicamente diferente y mas positiva con relacion a grado en que FINCA International haya cun
los términos del Acuerdo Cooperativo. Esto puede verse més claramente tomando |os cuatro puntos objetos ¢
gue se identificaron anteriormente y examinando cada uno alaluz de la historia del proyecto. La primera crit
gue e proyecto no se habia desarrollado adecuadamente, dando como resultado errores costosos. El Informe
Evaluacion de Medio Término se refiere a esto especialmente con referencia alafalta de resolucion del inten
la"graduacion” de los bancos comunitarios y lafalta de un proceso de planificacion claro parael Programad
laMicroempresa. Ninguno de estos asuntos fue tratado afondo en el plan original y, como resultado, surgio |
en al &rea de politicasy procedimientos, y ese conflicto condujo arevisiones de las politicas. Asi, yano esre
gue los bancos se graduen, y en efecto pueden permanecer en operacion permanentemente porque, de hecho,
miembros no permanece constante y las mujeres en los ciclos iniciales del proceso de crédito necesitaban de
institucion del banco comunitario. Solo recientemente se han revisado total mente |os procedimientos aplicabl
préstamos para microempresas, disminuyendo €l nimero de clientes, eliminando los grupos de solidaridad y
garantias més rigurosas y € cumplimiento fiel con los programas de amortizacion de |os préstamos.

Pero en 1990 FINCA International estaba introduciendo algo nuevo. Programas al estilo de los bancos comur
habian existido en otros paises, pero no en El Salvador. Es més, El Salvador aln luchaba por incorporarse

econdémicamente de las consecuencias de su propiaguerracivil. El énfasis de laUSAID en ese entonces era ¢
necesidad de alcanzar al mayor nimero posible de personas pobres e introducirlas ala mayor brevedad posib
proceso pacifico de generacion de ingresos. El hecho de que no se trataba de un esquema perfecto con laresc
todos los detalles, parecia menos importante que en afos posteriores. Ademés, FINCA International erauna
pegueiia e informal, dedicada allevar soluciones financieras a personas necesitadas y procurando, conforme
proyecto, a asegurar la combinacién ideal de componentes para el pais. Ademéas, € pais tenia sus propios retc
tipo de proyectos, siendo uno de los méas importantes el hecho de que en la época de posguerra se estableciert
programas que ofrecian créditos con unafaltatotal de requisitos de amortizacién. Ental clima, el establecimi
esguemas de bancos comunitarios y créditos ala microempresa sobre una base financieramente solida necese
seriamuy dificil, exigiendo la aplicacion de una metodologia de ensayo y error, al menos en las etapasinicia

La segunda serie de criticas citalas fallas del sistema de gerencia a distancia que condujeron a una supervisic
o inadecuada de la nuevainstitucion creciente (CAM) y laintroduccién de técnicas de desarrollo gerencial/in
inadecuadas. Ciertamente existia una base paratales criticas al destacar informes externos en forma repetida |
insuficiencias gerenciales y los procedimientos financieros deficientes, criticas que contintan hasta la fecha.

obstante, se trata de una critica extrafia. FINCA International tenia su base de operaciones en Washington cuk
inicio e proyecto y nunca tenia pensado cambiar esa base, probablemente porque seria posible alcanzar aun
nimero de paises con sus proyectos orientados a ofrecer asistenciafinanciera alos muy pobres. FINCA Inter
podriatrabajar con donantes para apoyar sus esfuerzos desde una base en Washington, DC, con una mayor fe
S operara desde una base fuera de Estados Unidos. El proyecto origina fue aceptado a sabiendas de que FIN
permaneceria en Washington y que se estableceria una oficinadel proyecto (la PSO) operada por funcionaric
en El Salvador, y efectivamente asi fue hasta 1994. Un resultado de esto fue la mala comunicacién de FINCA
el CAM, al grado que a veces parecia que el uno no sabia qué hacia el otro. Asi, el CAM no siempre sabia cu
elementos FINCA habia acordado cambiar, 0 siquiera cual es condiciones estaban especificadas en € Acuerdi
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Cooperativo. LaUSAID no hizo un seguimiento adecuado para cerciorarse de que los cambios se hubieran el
FINCA parecia no saber que el CAM no estaba gjecutando la revision de politicas que habia sido acordada cc
USAID. Sin embargo, la naturaleza misma del proyecto, establecido con laresponsabilidad final de lafiscali:
basi camente desde Washington, hizo muy probable la ocurrencia de malos entendidos y malas comunicacion
personal decisorio se encontraba en diferentes lugares. Esta caracteristica fue aceptada en 1990 tanto por la U
como por FINCA debido ala mayor importancia del bien que podria crearse con laintroduccién en El Salvac
tipo programa basado en la experiencia de FINCA International en Washington. Efectivamente, FINCA intrc
esquema de amplio alcance disefiado para garantizar €l acceso a crédito por los muy pobresy especiamente |
muijeres pobres (un grupo a cual no habia sido posible alcanzar antes): segun sus propios datos, pudo al canz:
de 38.500 clientes sobre la vida del proyecto. Si hubiera existido en El Salvador un solo equipo de proyecto ¢
experiencia o vinculos internacional es que aportaba FINCA al proyecto, no existe ninguna seguridad de que
logrado los mismos efectos tan ampliamente difundidos. Es cierto que € hecho de tener la oficina central del
Washington produjo algunas C incluso muchas C ineficiencias. Sin embargo, laintencion delaUSAID erac
eliminarala PSO por etapas sobre lavida del proyecto; segiin la USAID/EI Salvador, no eralaintencion de ¢
funcionara dentro del CAM hasta lafechafinal de asistencia al proyecto (PACD).

Algunos funcionarios de la USAID en El Salvador, frustrados por lainformacion y contactos inadecuados qu
paraellos su relacion adistancia con € equipo de mangjo del proyecto, consideran que FINCA hacialo que ¢
lo justificaba después. Pero todo esto debe ponderarse contra el valor aportado al proyecto de El Salvador en
laexperienciay contactos del persona de FINCA International. Ciertamente, la organizacion de la gerenciac
las técnicas financieras introducidas no estaba libres de criticas fallas, y no cabe duda de que FINCA Internat
una parte de la responsabilidad en este respecto, pero aqui nuevamente el enfogque a base de ensayo y error pe
el desarrollo del CAM y de Programas de Bancos Comunitariosy Crédito ala Microempresa, tiene mucho qt
persistencia de los problemas gerenciales y financieros. En su propio informe final (borrador), FINCA Intern
justifica su historia firmemente sobre la base de lo aprendido. Sostiene directamente que la experiencia de &
proporcionada por este proyecto fue sumamente importante para proyectos de este tipo en e mundo entero, a
también parala USAID y FINCA, y que se obtuvieron valiosas lecciones aprendidas en las areas de Metodol
Crediticia, Gerencia Financiera, Sistemas Administrativos, Sistemas de Gestion, Capacitacion, Asistencia Té
otras. Este Equipo de Evaluacion esta de acuerdo, aungue también sefidla el ato nivel de costos creados para
parala USAID/EI Salvador por ser éste un proyecto experimental. Si FINCA International abriera hoy por pr
un programa de bancos comunitarios en El Salvador, muchas, sl no lamayoria, de las fallas administrativas y
no ocurririan, gracias alo gue se ha aprendido por medio del proyecto desde 1990. EI CAM sufrié porque for
de una experiencia de aprendizaje tanto parala USAID como para FINCA.

Laquearelacionada, de que FINCA fue culpable de practicar lamicrogerenciaen e CAM, impidiendo que ¢
hiciera cargo de su propio destino (y asi desarrollara mejores préacticas gerenciales y financieras), parece muc
valida, y también desmiente el punto anterior. De hecho, bajo presiones g ercidas por laUSAID y por evalua
externas, se cerrd laPSO en 1994 y se solicitd al CAM que se responsabilizara méas compl etamente de sus pr
operaciones. Esto, alaluz de la percepcion retrospectiva proporcionada por €l caso de fraude detectado en Se
fue un error. No se habian perfeccionado |os principios gerenciales y procedimientos financieros a punto de
fuera necesaria una vigilancia externa de cerca. Ladireccion del CAM no estaba preparada para asumir tal

responsabilidad. Aun en 1997, e CAM depende en sumo grado de la experienciay asistencia técnica proporc
FINCA através del mecanismo de la afiliacion. Desde 1994, cuando se descubri6 el fraude se ha observado
rotacién del personal del CAM. Desalentados y carentes de confianza, gerentes de épocas anteriores que nun
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implicados en el fraude, optaron no obstante por buscar empleo en otros lados. Empleados de campo, tales cc
promotores, también se frustraron y muchos renunciaron, aungque en muchos casos €l verdadero motivo no fu
sino el hecho de que los sueldos base eran tan bajos que los promotores se veian imposibilitados, desde el pu
financiero, para permanecer en el programa. EIl CAM aln esta procurando formar un equipo gerencial eficaz
capacidad para g ecutar politicas financieras eficientes y sostenibles. Bgjo la direccion dindmicay enfocada ¢
Ingrid de Segovia, las perspectivas futuras en términos de la viabilidad del CAM parecen mejoresqueen €l
anterior a su nombramiento.

¢Se habria producido esta mejora mas rapidamente si FINCA International hubiera dejado la gerenciaexclus
manos del CAM? Crear una organizacion nuevay dotarla de la experiencia para manejar las presiones confli
existen en El Salvador no es unatarea que pueda realizarse de la noche ala mafiana. Los siete afios de interve
FINCA probablemente no fueran excesivos. En efecto, existe el interrogante muy real de quesi el CAM, en ¢
nivel considerable de asistencia técnica que actualmente recibe de FINCA por medio del mecanismo de la afi
estaria en condiciones de sobrevivir y desarrollarse aun ahora. El informe final (borrador) de FINCA apoya fi
esta posicion, sefialando las dificultades constantes de este tipo de proyecto y afirmando que, en vistade que
teniala responsabilidad de manegjar la gran donacion de fondos para este proyecto, tenia que "tener una prese
adecuada anivel de gestion (la Junta Directiva)...". Este Equipo de Evaluacion esta de acuerdo, aungue de un
prudente, con la posicion de FINCA, dada la estructura del proyecto desde € inicio.

El dltimo punto principa de criticade FINCA International, que ha surgido repetidamente en informes anteri
se ha gastado una cantidad excesiva de dinero en costos norteamericanos y otros costos expatriados en lugar
fondos a satisfacer |as necesidades especificas del CAM y de sus prestatarios. Lamejor ilustracion del caso v
tabla en dos partes que se presenta a continuacion y queilustra el uso de fondos del proyecto sobre lavida de
necesario utilizar estas tablas con precaucion, debido a diferencias en las formas de codificarse o incluirse pa
informes. Sobre lavida del proyecto se realizaron 12 enmiendas que permitieron que FINCA efectuara diver:
en laformade gastarse y contabilizarse fondos del proyecto. Asi, los informes anteriores pueden no haber uti
precisamente |as mismas definiciones de categorias de proyecto. Otros (por € emplo, |0s que presentan unaci
negativa) pueden ser engafiosos, ya que €l traslado de gastos a otra categoria dgjala primeraen un nivel artifi
alto o bgjo. Sin embargo, estas tablas muestran evidencias claras del cuadro general de gastos del proyecto sc
del mismo. Es mas, con relacion al interrogante planteado aqui, de la cantidad de aproximadamente US$10.0
se gastd, un poco mas de US$1.000.000 se aplico al renglon Gastos de FINCA en Washington (Categorial: /
Adicionalmente, casi US$3.000.000 se gastaron en la Categoria |V (Servicios Administrativos) que se referie
gastos de la PSO y otros gastos incurridos en El Salvador con relacion a personal de FINCA y otros costos
administrativos. Lo anterior suma un total de US$4.000.000, o sea, que aproximadamente el 40% del total de
del proyecto se gastaron en FINCA en costos de personal u otros costos de esa institucion.
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GASTOS REPORTADOS POR FINCA 1990-1993

Componentes 90/91 91/92 92/93 TOTALES
1. Desarrollo Institucional
A. EE.UU. $162.036 $ 200.264 $ 523.612 $ 885912
B. MSC 84.339 $ 865.519 $ 804.284 $1.754.142
Subtotales $246.375 $1.065.783 $1.327.896 $2.640.054
2. Servicios Financieros $ 99.859 $895.833 $1.839.936 $2.835.628
3. Servicios No Financieros $ 453 $ 21572 $ 93.452 $ 115.437
4. Gastos Administrativos $277.943 $559.940 $ 407.540 $1.245.423
A.FINCA (EE.UU.)
B. PSO _ -
Total FINCA $624.590 $2.543.128 $3.668.824 $6.836.542
5. Mangjo del Proyecto en laUSAID $25.136 $ 57.469 $ 46.876 $ 129.481
6. Evaluacién y Auditoria $ 30.000 $ 51.581 $ 81.581
TOTAL PROYECTO $649.726 $2.630.597 $3.767.281 $7.047.604
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GASTOSREPORTADOS DE FINCA 1994-1997%

Componentes 30/11/93-30/11/94 30/11/95- 30/11/95- 30/11/96- TOTALES
30/11/96 30/11/96 30/11/97 Gastadoen €
proyecto (30 de
julio de 1997)
1. Desarrallo Institucional
A.EE.UU. $87.303,37 $15.062,88 $13.725,00 (1.002.003,35)
B. MSC/CAM $91.353,68 $83.079,65 $33.394,08 (1.956.501,59)
Subtotales (incluyendo gastog
generalesfijos) $2.959.504,84
2. Servicios Financieros $657.908,94 $29.409,93 $182.058,88 -$329.418,50 $3.482.002,12
3. Servicios No Financieros $10.141,28 -$10.199,26 0 $9.442,54 $99.731,98
4. Gastos Administrativos
$345.644,19 $16.151,04 $67.077,86 1.803.588,74 $2.708.285,73
5. Manejo del Proyecto en la $0 $0 $0 $0 $512.000,00
USAID
6. Evaluaciony Auditoria $111.030,00 $830,00 $4.000,00 $33.870,00 $236.700,00
TOTAL PROYECTO $1.455.476,07 $40.058,76 $309.679,64 $9.996.098,22

¢Cuando es excesivo un gasto y cuando se justifica? Las grandes sumas gastadas para cubrir costos de FINC;
International plantean este interrogante de una manera bastante incisiva. Los criticos de FINCA International
S se hubiera destinado un mayor porcentgje de este dinero alagerenciadel CAM y alos servicios financiero
financieros ofrrecidos, habria una probabilidad mucho mayor de que el proyecto hubieralogrado a esta alturas
autosustentabilidad satisfactorio. Sin embargo, a pesar de los costos evidentemente altos de la gerencia del pr
parte de FINCA, este Equipo de Evaluacion encuentra un tanto sesgadatal perspectiva. Aquellos proyectos g
logrado alcanzar con éxito a poblaciones muy pobres e introducir nuevas formas de financiamiento y ahorro,
ADEMAS ofrecen cierto nivel de capacitacion y seguimiento, frecuentemente han resultado muy costosos pe
y mantener. Es mas, proyectos similares en otros paises con unamayor disponibilidad de fuentes de financiar

%as cifras citadas aqui han sido tomadas de informes financieros de FINCA International presentadc
USAID/EI Salvador y correspondientes a 8/97, 12/96, 12/95, 12/94 y 12/93. L as cifras estén basadas en infor
gue FINCA aln no habia hecho ajustes por montos desaprobados (es decir, donde la USAID indicd que no pi
ciertos gastos). Sin embargo, en comparacion con los total es, estas cantidades desaprobadas son muy pequefi
cifras que aparecen entre paréntesis se crean agregando gastos creados en la tabla anterior con lasincluidas e
porque el informe final no incluye estos totales. Por |o consiguiente, no Son Mas que aproximaciones.
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gue han sido clasificados por la mayoria de los observadores como exitosos C facilmente han gastado del 40
costos administrativosiniciales, incluyendo el desembolso para cubrir gastos expatriados. Lo que puede ser r
importante no es &l gasto inicial C o la proporcion expatriada del mismo C sino los impactos alargo plazo ge
por € proyecto. Estos impactos pueden tomar diferentes formas C desarrollo y expansion de instituciones fir
sostenibles para servir alos pobres, aumento en |las cantidades de fondos disponibles para ser prestados alos
nuevo patron de manegjo del crédito y mejores habitos de ahorro entre un grupo substancial y creciente de ber
pobres, un nuevo nivel de autoconfianzay astucia empresarial entre este grupo, mejores ingresosy condicion
etc. También es necesario incluir en laevaluacion del impacto las imitaciones del proyecto, incluyendo aquel
instituidas o subvencionadas por el gobierno, que producen los mismos efectos.

Este informe no puede emprender un estudio afondo de los impactos (aungue se han identificado algunas ter
otras secciones del mismo), y tampoco puede proyectar € valor de estos impactos positivos con relacion alo:
se destinaron ala gerenciade FINCA International. Sin embargo, si puede sugerir que quizas resultamejor v
cumplimiento con base en el espiritu y no a pie de laletrade un acuerdo. FINCA International no cumplié ¢
términos especificos del Acuerdo Cooperativo con relacion al establecimiento de unainstitucion que alcanza
autosustentabilidad para el final de 1997, y cometid muchos errores en términos de esquemas gerencialesyy fi
gue, bajo su tutela, fueron adoptados por el MSC (posteriormente el CAM). Estos errores fueron costosos e il
avance hacia € logro de la sustentabilidad de la nueva institucion de crédito. Pero, comenzando con la desvel
tener que trabajar desde una base ubicada fuera del pais, y enfrentando cada desafio conforme surgia (incluid
desvastadores resultados del caso de fraude detectado en 1994), FINCA International procuré aprovechar cac
cada critica como base de aprendizaje. FINCA misma sufrié cambios sobre |os siete afios de la vida del proye
mismo que cambi6 su relacion con € CAM. Al final, se ha considerado agui que tanto e CAM como sus pro
tienen buenas perspectivas de alcanzar |a autosustentabilidad en los proximos anos.

Aun se recomienda la realizacién de numerosos cambios en | as préacticas financieras y gerenciales, pero laesl
actual deladfiliacion a FINCA Internationa y la asistencia técnica proporcionada por dicha organizacion pa
formar un marco excelente para el logro de la sustentabilidad. Si seinterpreta el cumplimiento no como la sa
los términos y fechas especificos del acuerdo, sino, de hecho, como € planteamiento con éxito de un nuevo €
proporcionar acceso a crédito parala poblacion pobre de El Salvador que ha sido ampliamente adoptado en €
gue puede haber tocado las vidas hasta de un millén de personas (através de todos los programas del CAM y
entidades imitadoras), entonces podra decirse que FINCA International ha hecho una contribucion sumament
totalmente compatible con el propdsito original del proyecto.

5. L ecciones Aprendidasy Recomendaciones
L ecciones Aprendidas:

1 Puede considerarse que FINCA Internationa dejé de cumplir con el Acuerdo Cooperativo por
CAM] no es autosostenible y también porque no se cumplieron con otras disposiciones.

2. Considerando laintencion del Acuerdo Cooperativo, puede considerarse que FINCA cumplio

punto principal de dicho acuerdo al introducir exitosamente en El Salvador un nuevo enfoque
proporcionar acceso a esquemas de crédito y ahorro y mecanismos de capacitacion parala pok
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pobre, particularmente las mujeres pobres. Si bien no se logro la sustentabilidad financiera pai
final del proyecto, bien puede alcanzarse en |0s proximos afios.

3. El control de un proyecto por personal expatriado que opera desde una base ubicada fuera del
proyecto puede conducir a malas comunicaciones y malos entendidos entre los socios locales:
expatriados del proyecto.

4, L a dependencia de un equipo de proyecto integrado por personal expatriado (estadounidense)
los costos del proyecto y aumenta la proporcion de dichos costos destinados alagestion y ale
administracion.

5. La dependenciay/o afiliacion a una organizacion internacional que tiene nexos con diversos p
similares de crédito y/o ahorro mejora tanto la calidad como la calidad de la asistencia técnica
disponible a unainstitucion de crédito y/o ahorro local.

Recomendaciones:
Si bien se han logrado avances desde |as criticas presentadas en los informes de 1993 y 1994, el CAM alin ne

mejorar sus técnicas gerenciales y procedi mientos financieros. Muchas de estas deficiencias pueden resolvers
adopta el actual borrador del plan estratégico.
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CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES
A. Programa de Bancos Comunitarios

L os objetivos de los bancos comunitarios incluyen mayores beneficios del crecimiento econdémicos paralos ¢
pobres, especialmente las mujeres, através de aumentos en |as oportunidades de generacion deingresosy de
para microempresas. El enfoque en base a bancos comunitarios se disefid con € propésito de romper € circul
bajos ingresos, bajos ahorros, baja inversién, baja productividad y, para cerrar € ciclo, bajos ingresos. En un
comunitario se combinaria el amor y la solidaridad con la buena administracion pararealizar el potencial hun
como resultado el logro de una amplia gama de beneficios econdmicos y sociales, tales como mejores vivien
educacion y nutricion. Los beneficiarios se empoderan a medida que administran sus bancos comunitariosy |
propias finanzas cada vez mas solidas. Los miembros de |os bancos comunitarios comienzan con préstamos |
pasan por diversos ciclos en |os gue toman prestado, y amortizan, préstamos por montos cada vez mayores. A
tiempo aumentan sus ahorros.

La carteradel Programa de Bancos Comunitarios ha disminuido considerablemente desde el nivel de préstarr
pendientes que se registraba al momento de realizarse la Evaluacién de Medio Término. EI monto promedio
préstamos ha venido bajando desde 1994, o cual quizés indique que el ritmo de avance através de los ciclos
alcanzar préstamos por montos mayores no esta ocurriendo en laforma debida. Sea cual sealarazon, estater
produce un impacto negativo sobre la eficiencia de las operaciones.

Al comparar €l desempefio registrado en los Ultimos afios a las proyecciones, se observa que el Programa de |
Comunitarios ha crecido a un ritmo més pausado que lo programado. Sin duda, el fraude, seguido por riguros
internos, € dafo causado alaimagen del CAM en el mercado, y un aumento en la competencia, ha contribui
crecimiento lento. Un anteproyecto del ultimo Plan Estratégico quinquenal, el cual se discute en més detale «
IV.A.3, proyecta que la carteradel Programa de Bancos Comunitarios crecerd en un promedio del 33% anual
numero de bancos comunitarios aumentara en 200 en cada uno de los dos afios siguientes, aumentando asi €l

miembros con relacion al crecimiento en los bancos. Esto parece muy optimista, dada la lentitud del crecimie
registrado durante el afio recién pasado, la ausencia de estrategias o politicas nuevasy significativas, y un aur
competencia proveniente de otras instituciones de microfinanzas.

L as buenas noticias son que, desde 1996 se encuentran en vigencia politicas, y se estédn generando informes, |
clasificar correctamente la cartera por antigiiedad, crear reservas para préstamos no recuperables en un montc
relativo alamorosidad, y castigar a pérdidas préstamos vencidos por mas de 180 dias. No fue posible concili
cantidades castigadas con el saldo contingente. Otro tema que merece un seguimiento estrecho eslamedida ¢
esfuerzos de cobro se estandarizan y se documentan, asegurando la debidadiligenciay € manejo agresivo de
morosos. Un informe de antigliedad sobre la cartera del programa de préstamos comunitarios desde que se ll¢
Evaluacion de Medio Término muestra que, en efecto, 1os préstamos vencidos por mas de 180 dias estén sier
castigados a pérdidas y que se estd mejorando la calidad de la cartera.

L a capacitacion se introduce inicialmente en los bancos comunitarios en proceso de formacion. Se requiere g

miembros asistan a cuatro sesiones de capacitacion semanales con una duracién de aproximadamente una ho
Cuando miembros nuevos se ingresan a un banco, reciben capacitacion informal sobre estos aspectos de lafc
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un banco. Adicionalmente, los dirigentes de bancos comunitarios asisten a sesiones de capacitacion especialr
adaptadas a sus responsabilidades.

Con © retiro de los instructores dedicados, solamente un 21% de los que de acuerdo alas proyecciones debia
capacitacion efectivamente la recibieron. Pero quizas el hecho méas desconcertante es que datos correspondiel
1996 y 1997 (hasta noviembre) indican que 14.160, 18.183 y 20.537 miembrosy dirigentes de bancos comur
respectivamente, participaron en actividades de capacitacion, es decir, que cada miembro asistio a ligerament
una sesion formal por afo, y apenas ¥2 sesion en 1995. Lo anterior representa un déficit significativo frente a
propuesta de una sesion de capacitacion por mes. Aungue € estilo de la capacitacion es sumamente participa
encuentran disponibles cuadernos de trabajo o materiales instructivos para distribuir alos participantes, de m
éstos no tienen ningunaforma de hacer referenciaalo aprendido. Tampoco se refuerza el aprendizaje tanto ¢
hacerse si se dispusiera de materiales auxiliares.

A pesar de la naturaleza limitada de la encuesta de 1997, dicha encuesta beneficié enormemente del cuestion:
resultados de encuesta utilizados en la Evaluacion de Medio Término. Al utilizar e mismo instrumento de er
unas pocas preguntas adicionales, fue posible contrastar, a grandes rasgos, |as reacciones generales de | os par
los impactos familiares e individuales percibidos en €l punto medio como también alafinalizacion del proye

Una de las principal es preguntas que impulsaba la realizacion de esta encuestaerasi € fraude que ocurrié en
Oriental (San Miguel) en 1994 tuvo un impacto negativo duradero sobre el Programa de Bancos Comunitaric
explorar estos datos, no parece existir evidencia gue indique que la Regién Oriental sea significativamente di
las otras tres regiones en lamayoria de |os aspectos.

Laotrapreguntaerasi lareaccion en general a Programa de Bancos Comunitarios seria menos entusiasta ah
1993. En efecto, éste hasido € caso. Los que respondieron ala encuesta de 1997 estiman aumentos menores
ingresos como consecuencia de su afiliacion a un banco comunitario y, en términos generales, ahorros mas bi
mayoria consideran que han mejorado significativamente la productividad de sus negociosy su propia situac
econémica

El programa fue disefiado para atraer a mujeres pobres en particular y, en efecto logré ayudar principalmente
de esta manera satisfaciendo uno de sus objetivos iniciales. Bastante méas del 75% de los beneficiarios de los
comunitarios fueron, y contintan siendo, mujeres. El 90% de las mujeres respondieron que sus vidas no habi
mucho. Sin embargo, de muchas maneras habian experimentado resultados positivos. El 80% indicaron que ¢
con maés confianza ahora'y que tenian unamayor capacidad parainteractuar con las personas. Virtualmente tc
indicaron que comprendian mejor las necesidades familiares ahoray que estaban en mejores condiciones de ¢
atenderlas y que ahoratenian un mayor papel a desempefiar en el proceso decisorio de lafamilia. En suma, €l
de Bancos Comunitarios dej6 a sus participantes con la sensacion de que se encontraban empoderados en tért
capacidad y conocimientos, su confianza en si mismosy Sus recursos.

B. PROGRAMA DE CREDITO A LA MICROEMPRESA
En suversioninicial, el Programade Crédito ala Microempresa ofrecia préstamos para capital de trabgjo air

por montos de entre US$500 y US$3.000, utilizando como mecanismo de garantia los grupos de solidaridad.
Evaluaciones externas como también planes anual es de accion internos han venido reportando desde 1995 qu
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niveles de morosidad constituyen una situacion preocupante y que deberia detenerse el otorgamiento de prést
nuevos bg o este programa hasta tanto |os esfuerzos de cobros comiencen a dar resultados positivos. Se puso
préstamos otorgados a grupos de solidaridad en junio de 1996, en un esfuerzo por mejorar € desempefio de €
programa. La reduccion en los saldos de préstamos ha sido bastante substancial, debido no sblo ala congelac
también a las cantidades castigadas a pérdidas. Exhibiendo una tendenciasimilar ala de los préstamos otorge
Programa de Bancos Comunitarios, el monto promedio de los préstamos concedidos a microempresas fue de
3.630, un valor bagjo dentro de la gama de préstamos permitidos, y bajo también en comparacion con el prom
proyectado de ¢ 4.464 en 1998.

Si ha de descentralizarse €l proceso de aprobacién de préstamos en 1998, serd necesario proceder con sumap
para asegurar la no reaparicion de problemas relacionados con lamorosidad. A pesar de los valores castigadc
merma en la cartera de créditos ala microempresa, €l indice de antigtiedad se ha deteriorado, y 10s préstamos
por més de 30 dias representan €l 67,7% a 31 de agosto de 1997.

En marcado contraste con |os que respondieron ala encuesta de bancos comunitarios, mas de la mitad de los
microempresarios prestatarios tenian pagos tardios o faltantes en sus préstamos mas recientes y las dos tercer
expresaron que eradificilCo, en efecto, muy dificilCpagar el monto correspondiente en lafecha estipulada. £
sus pagos retrasados o faltantes, |la mayoria de |os beneficiarios de préstamos bagjo e Programa de Crédito de
Microempresa habian experimentado mejoras en sus ingresos semanal es derivados de sus empresas.

Ladiferencia mas grande entre | as encuestas administradas con relacion a Programa de Crédito ala Microen
Programa de Bancos Comunitarios, sin embargo, esta reflgjada en la percepcion en los clientes de ambos pro
respecto alos impactos sobre sus vidas causados por su participacion. En términos generales, los miembros ¢
comunitarios se mostraron muy positivos acerca de su experiencia con e programay reportaron mejorasen |.
econdmica de sus familias como resultado de su participacion en los bancos, aun cuando no fueron tan positi'
los que respondieron ala encuesta de 1993. Los beneficiarios de préstamos bajo €l Programa de Créditos ala
Microempresa mostraron una perspectiva totalmente diferente. En 1993, habian reportado cambios positivos
vidas, aunque tales cambios no eran percibidos tan firmemente como en el caso de |os miembros de bancos ¢
En 1997, los beneficiarios del Programa de Crédito ala Microempresa tenian una probabilidad mucho mayor
gue las cosas habian permanecido iguales o que incluso habian mejorado.

L a percepcion negativa de |os beneficiarios de préstamos esta claramente af ectada por €l hecho de que una ce
grande de los mismos se ven incapacitados para pagar puntualmente, 0 siquiera pagar, sus pagos de intereses
Puede observarse una diferencia significativa en términos de actitud entre los beneficiarios de los dos prograr
Nuevamente, los ingresos reales generados a partir de | as utilidades netas de |as empresas parecen haber incre
No obstante, los participantes no atribuyen todo esto al Programa de Crédito ala Microempresa, como parece
haciendo sus compatriotas del Programa de Bancos Comunitarios. Pueden estar contribuyendo este resultado
dificultades e incertidumbre en el Programa de Crédito ala Microempresa, como también a la falta de capaci
empresarial y seguimiento paralos grupos.

El programa se disefi0 para atraer a mujeres pobres en particular, y en efecto halogrado ayudar principalmen

mujeres, de esta manera satisfaciendo uno de sus objetivosiniciales. Casl las tres cuartas partes de |os benefit
Programa de Crédito ala Microempresa son mujeres.
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C. SUSTENTABILIDAD FINANCIERA DEL CAM

Se habia criticado a CAM en el pasado por contar con mecanismos de gerencia financiera inadecuados e infc
financierainexacta, pero la calidad de lainformacion ha mejorado enormemente. El sistema de crédito ahora
conciliarse con el sistema de contabilidad, y € proceso de planificacion se encuentra bastante adelantado, gre
valiosa asistencia técnica proporcionada por FINCA. Toda lainformacién solicitada estaba facilmente dispor
proporciond informacion de apoyo para explicar situaciones especificas. Se modifico la politica sobre reservi
muchas de las recomendaciones formuladas por FINCA con relacién ala gerenciafinancieray de créditos o
gjecutadas 0 se encuentran en vias de g ecutarse, algunas con la colaboracion de FINCA.

Debido al fraude y a otros préstamos morosos, € balance general se ha reducido en un 33% desde su pico afti
al 31 de diciembre de 1993. Hasta que |as utilidades comiencen aincrementar 10s ingresos retenidos, seré ne
suplementar el decreciente patrimonio neto si la cartera ha de crecer.

Se ha deteriorado la productividad en el Programa de Bancos Comunitarios desde 1995. Larelacion clientes-
el Programa de Bancos Comunitarios era de 289 a 31 de agosto de 1997. Este valor representa un aumento n
respecto alarelacion de 250 por promotor a final del afio 1996, pero bastante mas abajo del punto alto de 3¢
promotor registrado en 1995. Esta tendenciareflgja el hecho de que € nimero promedio de miembros en cad
comunitario también es bajo: 22 en comparacién con puntos altos de 26 y 28 al final de 1995 y 1994, respect
Se hareducido en forma dramética el nimero de clientes microempresarios por cada oficia de crédito, ahora
se esta utilizando la modalidad de los grupos de solidaridad. En comparacion con ADEMI en la Republica D
gue solamente presta a microempresarios individuales, e CAM tiene que aumentar la productividad de sus o
crédito.

L os costos de personal como porcentaje del total de costos administrativos (sin incluir los costos financieros
reservas para préstamos malos) han ido bajando progresivamente, 1o cual constituye evidenciade que el CAN
progresando bien en sus esfuerzos por recortar los costos y operar de una manera més eficiente. Sin embargo
gue e volumen de préstamos también se ha visto reducido substanciamente y |os gastos relacionados con €l
los préstamos morosos son atosy frecuentemente producen un rendimiento bajo, se han deteriorado enormel
indices de eficienciaen 1996, a pesar de la reduccion en los costos de personal. EI CAM deberia analizar
minuciosamente el costo por coldn prestado parajustificar la continuacion de sus esfuerzos en e programa d
la microempresa, dados sus altos niveles de morosidad.

El CAM havenido generando pérdidas por operaciones desde 1993, |o cual ha erosionado seriamente su base
L os costos de operacion no disminuyeron, a pesar de lareduccion en los ingresos financieros. Lostiposdein
mantenido en e 3% mensual desde que seinicid e programa, pero los costos van en aumento. No obstante, €
en la competencia significa que los tipos de interés no pueden subir, de modo que el CAM se ve presionado ¢
su eficiencia mediante una reduccién de los gastos y € logro de economias de escala. Unavez que el CAM te
tomar prestados fondos en el mercado, 10s costos financieros aumentaran substancialmente, produciendo un i
negativo sobre la sustentabilidad operativa

Utilizando las cifras reales correspondientes a agosto de 1997 y las proyecciones del anteproyecto del Plan E
correspondiente al periodo de 1997 a 2001, tanto el CAM como FINCA parecen optimistas respecto al crecir
balance general. Este crecimiento acelerado, si efectivamente puede lograrse, también tendra importantes imy
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con relacion ala calidad de la cartera de préstamos. Las proyecciones contenidas en el anteproyecto del Plan
indican que los préstamos vencidos por mas de 30 dias representaran solamente € 6%, 4% y 3% de la cartere
1998, 1999 y 2000, respectivamente. Pero en vista de que este indice se encontraba en un nivel de 15,1% al &
de 1997, esto puede lograrse solamente castigando a pérdidas agquellos préstamos vencidos por mas de 180 di
representan e 11% del 15,1%, y luego no permitiendo que ni los préstamos restantes, ni ningn préstamo nu
[leguen atener ese nivel de morosidad.

Debido a que las proyecciones muestran un crecimiento considerable en la cartera de préstamos, también se t
proyectado un aumento substancial en la productividad de los activos. Si 10s supuestos son realistas, esto mej
enormemente la rentabilidad del CAM; no obstante, aumentar del 52 al 90% larelacion cartera neta-total de
una meta muy ambiciosa. A medida que crezca la cartera, sera necesario contratar mas personal de campo, pe
tendra que hacer un esfuerzo concienzudo por no aumentar €l personal administrativo méas alade su relacion

Se ha proyectado que & CAM alcanzarala sustentabilidad operativa, incluido €l establecimiento de reservas
préstamos incobrables, en 1998. Esta meta parece al canzable, dadala mejoralograda (del 82 al 94%) de 199¢
Nuevamente, lainflacion esla"gran incognita" al analizarse la sustentabilidad financiera. Lo que si sabemos
embargo, es que el CAM no pudo alcanzar |a autosustentabilidad para el final del proyecto, independienteme
definicion o tasa de inflacién utilizada. Sin embargo, €l futuro cercano deberia de proporcionar oportunidade:
paraque e CAM alcance su meta en términos de sustentabilidad si 1a cartera puede crecer sin problemas der
s los costos pueden controlarse a fin de permitir un margen razonable de rentabilidad.

El CAM no ha obtenido financiamiento de fuentes externas distintas ala USAID y FINCA. La Unicafuente
nueva que se menciona en e anteproyecto del Plan Estratégico serefiere a acceso a préstamos comercialesc
en 1999, utilizando el programa de garantias de FINCA.

D. GESTION Y ADMINISTRACION DEL CAM

En laFase 1 del Proyecto de Desarrollo de la Microempresa, es decir, antes de descubrirse a mediados de 19¢
de un fraude masivo en la Oficina Regional del CAM en San Miguel, se habian identificado debilidades en ¢
administracion del CAM vy se habian formulado recomendaciones para que FINCA aportara asistencia técnic
aayudar al CAM aavanzar hacia el logro de la sustentabilidad institucional. El disefio del proyecto hizo hinc
hecho de que se crearia unainstitucién salvadorefia sostenible a través de un proceso operado desde abajo ha
gue alalarga daria como resultado una entidad controlada por sus propios clientes.

Aun cuando & Programa de Bancos Comunitariosy € Programa de Crédito ala Microempresa parecian estal
bien en laFase 1, FINCA retuvo un grado considerable de control en el érea de politicay operaciones. Se dli¢
representantes salvadorefios a la Junta Directiva en enero de 1995, incluidas dos mujeres miembros de banco
comunitarios. Pero FINCA retuvo su influencia significativa en la Junta. FINCA sostenia que los problemas
eran tan criticos que seria necesario postergar su retiro del proceso gerencia y de formulacion de politicas de
FINCA asumié laresponsabilidad de "estabilizar" el CAM y debiatener un interés "mayoritario” en la Junta
del CAM.

Al finalizarse €l proyecto en agosto de 1997, el papel desempefiado por FINCA en el CAM, contrariamente &
proyecto, contintia siendo grande: FINCA proporciona direccion en la Junta Directivadel CAM vy, atraveés d
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continda siendo una fuente importante de asistencia técnica parael Centro mientras éste emprende su campaf
(Fase 4) paralograr |a sustentabilidad. Deberia realizarse un monitoreo periddico de los beneficios proporcio
CAM como consecuencia en su condicion de afiliadaa FINCA, en particular para evaluar la asistencia financ
fuentes distintas a HUB que esta siendo proporcionada por FINCA, como también el acceso al Fondo de Cag
Bancos Comunitarios. En lamedidaen que laMision dela AlD en el El Salvador desee continuar promovier
desarrollo de la microempresa en El Salvador en la parte final de la década de los noventa, podria procurar te
intervencion el proceso decisorio y de comunicacion de AID/HUB y FINCA que afectaa CAM. Laterminac
HUB seria un momento oportuno para que la Junta Directiva del CAM analizara criticamente su condicion di
afiliadaa FINCA.

EnlasFases 2 y 3, se delegaron responsabilidades incremental mente de la Junta Directivadel CAM alaDire
Ejecutiva. Aunque FINCA retuvo un control substancial anivel de la Junta Directiva, el CAM esta funcionar
nivel operativo bajo la direccion de la Directora Ejecutiva, una profesiona salvadorefia.

Las Fases 2 y 3 operaron esencialmente a base de un proceso "desde arriba hacia abgjo", a enfrentarse FINC,
direccion superior y Junta Directivadel CAM con los bancos comunitarios y grupos de solidaridad bajo €l Pr
Desarrollo de la Microempresa, ambos entidades débiles anivel de base, € fraude y problemas con la cartera
debilidades en el CAM mismo. El proceso proyectado que debia funcionar "desde abajo hacia arriba' no sev
proyecto tampoco termind con una Junta Directiva dominada por |0os participantes.

A findelograr que la Asamblea General incrementara su eficaciay preparar alos asociados activos para ser |
potenciales de la Junta, se reformaron los estatutos del CAM en 1997. Dichos estatutos establecen una serie
parallegar a ser asociado activo. Los procesos requeriran de unainversion considerable de las energias del C
en €l aspecto administrativo como también para evaluar €l desempefio de |os solicitantes asignados. Una pers
buena voluntad que desee servir a CAM puede ver |os requisitos como obstacul os que deben superarse antes
pueda siquiera tener un voto en la Asamblea General. Més de medio afio es mucho tiempo para que un volun
persista mientras otros consideran sus méritos. Esta situacion contrasta con la que existe en otras organizacio
voluntarias que reducen a un minimo |los obstacul os a la participacion.

Los requisitos del CAM proporcionarian amplias oportunidades ala actual Junta Directivay Asamblea Gene
negarse a conferir calidad de asociado activo a cualquier persona que no quisieran que participaraen la Junta
cuaquier motivo que fuera. Existe el peligro de que el CAM se convirtieraen un club cerrado, con pocainfu:
sangre nueva, lo cual podria hacer que e CAM estuviera renuente o incapaz de responder de una manera flex
cambiantes condiciones externas o0 alas propias debilidades internas del Centro. Asi, la Asamblea General y
Directivadel CAM distan mucho de ser controladas por |os clientes, y 10s procesos actuales de seleccion der
activos colocan mucha autoridad en manos de |os miembros actuales de la Junta, dando poco poder alos clie
COMO grupo.

Al concluirse el proyecto en agosto de 1997, muchas de las debilidades administrativas citadas en la Evaluac
Medio Término y otros informes ya habian sido abordadas. En comparacion con la situacion que prevaleciac
de 1994, laadministracion del CAM habia mejorado en términos generales, aungue alin se requieren mejoras
adicionales, especiamente para completar e integrar la computarizacion de las operaciones y |a contabilidad.
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El nimero de empleados ha sido recortado de 210 a 126 al final de noviembre de 1997Cuna reduccion del 4(
términos generales, el personal de la oficina central reflgja niveles de formacién académica mas altos que ap
los afios noventa.

Los niveles salariales del personal de campo del CAM son bgjos; €l salario de los promotores anivel de ingre
institucion apenas supera & sueldo minimo. Algunos de los promotores del CAM han sido contratados por ot
programas de desarrollo de la microempresa o se han retirado para buscar mejores salarios en empleos en otri
Durante mucho tiempo se ha recomendado ofrecer pagos basados en incentivos a personal de campo, y e Ct
programado instituir tal sistema, en virtud del cual la compensacion estara basada en el crecimiento de la cart
préstamosy otros criterios.

Una reaccion prudente al descubrimiento del fraude fue la centralizacion de la administracion financiera, de e
permitiendo que el personal de la oficina central proporcionara mas supervision.

Actuamente el CAM no cuenta con un sistema integrado de informacion gerencial. Algunas de las funciones
estan computarizadas (contabilidad), mientras que otras no o estan (emisién de cheques). El programa de céi
contabilidad permite efectuarse comparaciones entre los ingresos y egresos histéricosy los del periodo actua
presupuesto se genera con un programa de computo diferente, 1o cual vuelve necesario digitar |0s datos rea e
generar las variaciones presupuestarias.

Es simbdlico de lafuerzadel CAM que su personal técnico puede cooperar eficazmente con |os consultores t
HUB y evaluar opciones paralograr un sistema de informacion integrado. En todo caso, se proyecta que pare
1998 e CAM tendra en operacion un sistema de informacion mucho mejor. Las actividades actuales de audit
y externa deberian de impedir la reincidencia de un caso de fraude de proporciones tan grandes y tan prolong
el que sedio en laOficina Regional de San Miguel. En particular, los controles internos estan bien establecio
aceptados dentro del CAM, al punto que constituyen un elemento de la cultura corporativa del Centro.

Las siguientes son estrategias gerenciales y administrativas del CAM que han sido planificadas o que se encL
consideracion paralograr el fortalecimiento de Centro como institucion:

Ejecutar una campafa activa para reclutar y capacitar a candidatos a miembro de la Asamblea Geners
su posible incorporacién ala Junta Directiva. Identificar candidatos entre prestatarios del CAM y nac
salvadorefios que tengan experiencia con OPVsYy el sector privado.

Disminuir el nimero y lainfluencia de representantes de FINCA en la Junta Directiva a medida que <
identifiquen salvadorefios mas comprometidos y mas capaces para reemplazarlos. A largo plazo, man
beneficios de la afiliacion con FINCA International mientras se transformael CAM en unainstituci or
controlada por sus beneficiarios.

Continuar con los esfuerzos por mejorar lagestion y laadministracién del CAM de una variedad de n

tales como capacitacion del personal, computarizacion e integracion del sistema de informacion gerer
actualizacion y gjecucion de manuales, y reclutamiento de persona con formaci én académica adecua
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Establecer un sistema de pagos de incentivacion para promotores que premie |os esfuerzos por aumer
volumen total de la carterade préstamosy por establecer un equilibrio en la cartera entre prestatarios
rurales, a tiempo de mantener la calidad de la cartera.

Descentralizar una parte del proceso decisorio hastael nivel regional a tiempo de retener la supervisi
centralizada respecto alas aprobaciones de desembol sos y auditorias internas. Mantener la separacior
funciones en €l flujo de fondos paralimitar las oportunidades de fraude.

Continuar aprovechando, con precaucion, la asistencia técnica de FINCA proporcionada através de -
evaluar |o adecuado de la asistencia programada para ser proporcionadaa CAM antes de su entrega.

Controlar los costos operativos de modo que una administracion eficaz del CAM pueda contribuir al
crecimiento de la cartera de préstamos'y al logro de la sustentabilidad financiera.

En resumen, si bien se mantiene fiel a su compromiso con el proposito social de mejorar € nivel devidade
especiamente las mujeres pobres, el CAM quiere, alalarga, ser unainstitucion financiera autosuficiente con
salvadorefios, principalmente prestatarios, que aprenda de las experiencias microempresariales de otros paise
de su afiliacién con FINCA International.

Luego de evaluar €l desempefio gerencial y administrativo actual, se llega ala conclusion de que, afinales de
haber aguantado 1os golpes del fraude (Fase 2) y haber reorientado tanto su programa como su organizacion (
CAM es una organizacion mas &gil y con mayor capacidad. Existia un conflicto intrinseco entre la filosofia d
desarrollar una organizacion de abajo hacia arriba en la que la Junta Directiva finalmente seria dominada por
por un lado y la cadena de comandos en virtud de lacual laMision dela AlD exigiaque FINCA se responsal
desarrollo del CAM. Dicho conflicto fue tratado de facto de diferentes maneras durante el desarrollo de este |
en |los ultimos afios del proyecto, FINCA retuvo mucho control para poder efectuar |os controles necesarios.

Un reto clave parala campaia actual de lograr la sustentabilidad (Fase 4) consiste en controlar |os costos adn
al tiempo que se propicie e crecimiento sano de la cartera de préstamos y el fortalecimiento del CAM como |

E. PAPEL DE FINCA EN EL CAM

La descripcion de trabajo preparada para esta evaluacion incluye un andlisis del grado de cumplimiento de Fl
los términos de su Acuerdo Cooperativo y una evaluacion de la calidad de la asistencia técnica proporcionad:
responsabilidades, es importante distinguir entre aguellos elementos que estaban (o deberian haber estado) be
de FINCA vy los que no estaban. Debe tenerse en cuenta que, durante el proceso de gjecucion, a veces se mod
disefios de | os proyectos.

En diciembre de 1997, la Junta Directiva alln tenia tres miembros norteamericanos en representacion de FIN(
International (los miembros de la Junta son nombrados por la Asamblea General). Dos de estos tres continual
ocupando los cargos de Presidente y Tesorero. Sin embargo, la Junta se reunia solo trimestralmente. L as deci
diarias se dejaban totalmente a la administracion salvadorefiadel CAM y a su Directora Ejecutiva, Ingrid de .
FINCA International, através de su oficina en Guatemala, proporciona asistencia técnica significativa, incluy
evaluacion ingtitucional y financieradel CAM en julio de 1996, que condujo a nuevo Plan Estratégico que ac
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se encuentra en forma de borrador (diciembre de 1997). Este nuevo plan fijalas nuevas direcciones tanto ger:
como también administrativas que e CAM se ha propuesto perseguir en los proximos afios. Asesores técnicc
estan introduciendo un nuevo SIG y, segun se informa, realizan unavisitaal CAM por |0 menos una semana
mes.

Debido alarelacion excepciona mente estrecha que ha existido, y que existe actualmente, entre FINCA y €l
FINCA se ve obligada a atribuirse mas méritos, o a aceptar mas cul pabilidad, que un tipico contratistade lal
normal mente gjerce poco control sobre lainstitucion clientey esta limitado en su capacidad para modificar p
aspectos gerenciales y administrativos.

El hecho de que larelacion de FINCA se ha mantenido tan estrecha, tanto antes como después del vencimien
Acuerdo Cooperativo e 31 de agosto de 1997, constituye un cambio de facto en el disefio del proyecto. El pr
de FINCA también contribuyo a la gestion del CAM desde arriba hacia abajo, otro cambio de disefio. Al con
proyecto, el CAM no tenia una Junta Directiva en €l que los clientes tuvieran una voz predominante. Tomanc
conjunto los dos cambios de disefio, existe un modelo institucional que es diferente del previsto en el disefio
proyecto. De acuerdo con disefio, ala conclusiéon del proyecto € CAM seria unaingtitucion salvadorefia que
alcanzado la sustentabilidad financieray que tendria una Junta Directiva dominada por clientes del Centro.

La Evaluacion de Medio Término de 1993 identificd dos importantes desviaciones del disefio original del prc
enumero areas que requerian mejoras en la operacion de FINCA-CAM. Laprimerade las desviaciones se rel.
con el proceso de avance hasta graduarse de |os bancos comunitarios. Tal como se concluyé en el capitulo an
C), estos cambios en el Programa de Bancos Comunitarios son de gran envergadura'y merecen unainvestiga
fondo. Resulto razonable que FINCA modificara el Programa de Bancos Comunitarios para permitir que los
no se graduaran y que se conservaran |os bancos existentes después de nueve ciclos. Se trata de un programa
los miembros existentes les gustaban sus bancos y querian continuar con ellos. Pero habria sido de utilidad g
consideraralas consecuencias y examinaraunavez mas €l disefio del Programa de Bancos Comunitarios. Por
general, no se espera que |os que g ecutan un proyecto tomen un paso atras 'y analicen interrogantes basicos, |
fue, y continlia siendo, unaimportante fuerza creativatras el concepto de los bancos comunitarios a nivel nac

La segunda desviacion importante del disefio original fue laincorporacion de un nuevo Programa para Micro
con limites de crédito mas altos. Este programa no se describio en el Documento del Proyecto ni existia una
para su desarrollo, lo cual significé que los organizadores del proyecto se veian obligados a desarrollar una e
conforme avanzaba el proyecto. Tal como se discute en €l capitulo I11.B., aunque e Programa se modifico
periddicamente, continda presentando un desempefio més deficiente que € del Programa de Bancos Comunit
retrospecto, quizas FINCA podria haber actuado méas temprano para corregir (o eliminar) el Programade Cré
Microempresa.

El término "cumplimiento” puede connotar una obligacion contractual. Deberia sefiadl arse que desviaciones di
trazado originalmente en & Acuerdo Cooperativo fueron documentadas y aceptadas por la Misién. Por g emg
de modificaciones al proyecto y la aprobacion de los comprobantes presentados por FINCA, la Mision aceptc
FINCA no estaria contribuyendo el monto previsto de US$4,9 millones de fondos nuevos de contraparte. Est
disefio, que en igualdad de condiciones retrasaria el logro de la sustentabilidad financiera del CAM, fue acepi
con renuencia por laMision. La plétora de planes anuales, informes trimestral es, comprobantes mensuales y
correspondencia cruzada establece claramente que FINCA se comunicé frecuentemente con la Misién durant
proyecto, aungue a veces ésta objetaba | as actividades pasadas 0 acciones propuestas de aquélla.
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Existe, sin embargo, una probable excepcién de este patron. FINCA teniala obligacion de reembolsar alaM
US$117.949 por pérdidas de fondos de la USAID relacionadas con € fraude ocurrido en San Miguel; este m«
parte de la pérdida total de US$941.000 que debio absorber el CAM. Aunque un examen del fraude no encaj
alcance del trabajo cubierto por la evaluacion actual, este reintegro de fondos por parte de FINCA sugiere qu
responsable, en cierta medida, de algunas de las pérdidas. El fraude se descubrié en un momento en que lain
diariade FINCA en el CAM se habia disminuido. Con esta notable excepcion, FINCA hacumplido, por regl.
con sus obligaciones contractuales asumidas bajo el Acuerdo Cooperativo.

En esteinforme, €l término "cumplimiento” se utiliza en € sentido de cumplimiento con laintencion y expec
proyecto. Utilizando este concepto de cumplimiento, se llega a una conclusion més positiva con relacion ala
por FINCA International de lostérminos del Acuerdo Cooperativo.

En su propio Informe Final, FINCA International justifica su historial firmemente con base en lo aprendido,
gue la experiencia de aprendizaje proporcionada por este proyecto resultdé sumamente importante para proyec
tipo en e mundo entero, asi como también parala USAID y FINCA, y gue las lecciones aprendidas se dieror
areas de Metodologia Crediticia, Gerencia Financiera, Sistemas Administrativos, Sistemas de Gestion, Capac
Asistencia Técnica, entre otras. El Equipo de Evaluacion esta de acuerdo, aunque observa ademés €l nivel co
de costos creados parael CAM y parala USAID/EIl Salvador por ser éste un proyecto experimental. Si FINC
International abriera hoy dia un Programa de Bancos Comunitarios por primeravez en el Salvador, muchas,
las fallas en términos de administracion y gestion no ocurririan, debido alo aprendido através del proyecto ¢
El CAM sufrié porgue fue un e emento de una experiencia de aprendizaje tanto parala USAID como para Fl

Bajo ladireccion dindmicay comprometida de la sefiora Ingrid de Segovia, las perspectivas futuras con relac
viabilidad del CAM son més prometedoras que en el periodo anterior a su administracion. ¢Se habria produci
mejora mas répidamente si FINCA International hubiera dejado legalmente en manos del CAM lagerenciad
organizacion? Larespuesta es, probablemente no. La creacion de una organizacion nuevay € desarrollo de i
experiencia necesaria para manejar las presiones conflictivas de El Salvador no es una tarea que pueda realiz:
noche ala mafana. Los siete afios de involucramiento de FINCA probablemente no sean excesivos. Efectival
existe d interrogante real que s el CAM podria sobrevivir y desarrollarse, aun ahora, en ausencia del nivel c
de asistencia técnica que actualmente recibe de FINCA através del mecanismo de afiliacion.

¢Cuando es excesivo un gasto y cuando se justifica? Las grandes sumas gastadas para cubrir costos de FINC;
International plantean este interrogante de una manera bastante incisiva. Cabe notar que aquellos proyectos q
logrado alcanzar con éxito a poblaciones muy pobres e introducir nuevas formas de financiamiento y ahorro,
ofrecen cierto nivel de capacitacion y seguimiento, frecuentemente han resultado muy costosos para arrancar
Es més, proyectos similares en otros paises con una mayor disponibilidad de fuentes de financiamientoCque
clasificados por la mayoria de los observadores como exitososCfécilmente han gastado del 40% al 60% en c
administrativos iniciales, incluyendo desembol sos para cubrir gastos expatriados. Lo que puede ser mas impc
el gasto inicia Co la proporcion expatriada del mismoCsino los impactos alargo plazo generados por el proy
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